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RESUMEN

Este trabajo tiene por objetivo medir el nivel de gestión del conocimiento en una
empresa dedicada a la consultoría en el sector de la construcción, y con este
diagnóstico poder conocer cuál es la tendencia de las organizaciones del sector
hacia la integración de las estrategias, cultura, prácticas y herramientas básicas y,
de esta manera, aportar a la empresa una propuesta de mejoramiento que
contribuya al desarrollo de su innovación y creatividad.

Una organización que aprende, obtiene el máximo provecho del conocimiento en
un organismo social a través de una adecuada gestión. Lo que se traduce en
cambios estructurales y comportamentales.

ABSTRACT

This paper aims to measure the level of knowledge management in a business
consultancy in the construction sector, and with this diagnosis to know the trend of
sector organizations towards the integration of strategies, culture, practices and
basic tools and, thus, contribute to the company a proposal for improvement which
will promote the development of innovation and creativity.

An organization that learns, you get the most from a body of knowledge in social
through proper management. What that translates into structural and behavioural
changes.

INTRODUCCION

El presente proyecto se ha titulado “Gestión del conocimiento en consultoría en el
sector de la construcción en Colombia” Caso Proeza Consultores Ltda., es una
investigación que busca conocer el nivel de gestión de conocimiento en una
empresa perteneciente al sector, factor importante para afrontar las exigencias
del entorno.

Por recomendación del doctor César Augusto Bernal, docente de la Maestría en
Administración de Empresas de la Universidad de La Salle, se desarrolló una
investigación de carácter descriptivo, utilizando el instrumento denominado Matriz
de Inteligencia Organizacional (MIO), que fue diseñado por la Empresa MIK S.
Coop., el cual está basado en el MIK FACTS, siendo ajustada por QUBIT
CLUSTER TECHNOLOGY CONSORTIUM, y basados en los resultados,
recomendar a la organización en la que se trabajó, una propuesta de
mejoramiento que le permita responder a los intereses del sector.

Con el objetivo de saber cuál es el grado de gestión del conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., se aplicó en instrumento diseñado por la compañía Qubit
Cluster, para determinar el índice IMIO, para conocer el diagnóstico y realizar una
propuesta de mejoramiento, desarrollando un modelo gerencial, que le permitan a
la organización crecer en todas las áreas y lograr mayores ventajas competitivas.

Este documento está estructurado en 11 capítulos, en los primeros cuatro se
presenta la justificación y objetivos que llevaron a hacer esta investigación; en el
capítulo cinco se describe una revisión bibliográfica sobre gestión del
conocimiento; en el capítulo seis se describe la información encontrada sobre el
tema en el sector de la construcción y se hace la descripción de la empresa en la
que se realizó el trabajo de campo; en los capítulos siete y ocho se describe el
trabajo realizado en campo y los resultados obtenidos; en el capítulo 9 se
presentan las conclusiones de la investigación; en el capítulo 10 se presentan las
recomendaciones para la empresa y en el capítulo 11 la bibliografía revisada en
para este proyecto.

1. “GESTION DEL CONOCIMIENTO EN CONSULTORIA EN EL SECTOR
DE LA CONSTRUCCION EN COLOMBIA”
Caso Proeza Consultores Ltda.

1

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1 Enunciado del problema
En los últimos años el tema sobre la gestión del conocimiento ha tomado mucha
importancia en el desarrollo de las empresas del país. Se realizó la investigación
sobre la gestión del conocimiento en el sector de la construcción, porque este
sector es sin lugar a dudas un sector económico importante en el cual se pueden
analizar las ventajas competitivas y las estrategias que pueden contribuir al éxito y
la subsistencia en el largo plazo de las empresas dedicadas a este sector.

Los estudios sobre gestión del conocimiento en el sector de la construcción en
Colombia son pocos, por esta razón, es un desafío investigar sobre el tema y
formular estrategias que favorezcan al sector y obtener una mayor competitividad
frente a las empresas extranjeras que día a día entran en Colombia, porque es de
reconocer que las organizaciones con más conocimiento presentan mayores
ventajas competitivas.

2.2 Formulación del Problema
Este proyecto busca responder los siguientes interrogantes:

¿Cuál es el grado en que las empresas de consultoría en el sector de la
construcción, están gestionando el conocimiento, e identifican estrategias
genéricas orientadas a la búsqueda de competitividad con base en la gestión del
conocimiento?

¿Cuál es la importancia que los directivos de las empresas de consultoría en el
sector de la construcción, dan a la gestión del conocimiento en sus respectivas
organizaciones?

¿Qué percepción tienen los trabajadores de PROEZA CONSULTORES Ltda.,
objeto de estudio, con relación a la gestión del conocimiento en las empresas de
consultoría en el sector de la construcción?
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¿Cuál es el índice de inteligencia organizacional de la empresa PROEZA
CONSULTORES Ltda. y cuál es su posición en comparación con otras empresas
de consultoría en el ramo de la construcción?

¿Qué estrategias le pueden permitir a PROEZA CONSULTORES Ltda. Empresa
del sector de la consultoría en construcción objeto de estudio, gestionar de forma
eficiente el conocimiento para buscar mejor competitividad?
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3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN

Los siguientes son los objetivos que orientan esta investigación:

3.1 Objetivo General
Analizar el grado en que PROEZA CONSULTORES Ltda., empresa de consultoría
en el sector de la construcción, está gestionando el conocimiento, e identifica
estrategias genéricas orientadas a la búsqueda de competitividad con base en la
gestión del conocimiento.

3.2 Objetivos Específicos
1. Evaluar la importancia que los directivos de PROEZA CONSULTORES Ltda.,
empresa de consultoría en el sector de la construcción, dan a la gestión del
conocimiento en su respectiva organización con relación a otras empresas del
mismo sector.

2. Identificar la percepción que tienen los trabajadores con relación a la gestión del
conocimiento en PROEZA CONSULTORES Ltda.

3. Determinar el índice de gestión del conocimiento para PROEZA
CONSULTORES Ltda., que permita realizar un benchmarking con organizaciones
similares del sector.

4. Diseñar estrategias que le permita a las empresas de consultoría en el sector de
la construcción gestionar de forma eficiente el conocimiento como estrategia
competitiva.
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4. JUSTIFICACIÓN Y DELIMITACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN

4.1 Justificación Práctica
Teniendo en cuenta que el sector de la construcción es significativo en el país por
el movimiento que genera en los demás sectores económicos, se ve la
importancia de realizar esta investigación para aportar al fortalecimiento,
sostenibilidad y competitividad de PROEZA CONSULTORES LTDA., y a todos sus
stakeholders. Esta importancia se debe reflejar en el desarrollo de nuevas
estrategias que contribuyan al desarrollo del sector y del país.

4.2 Delimitación de la Investigación
La investigación se desarrolló en la empresa PROEZA CONSULTORES LTDA.,
ubicada en la ciudad de Bogotá, D.C. la oficina principal que cumple con los
requerimientos para hacer el estudio.

Por estar dedicada específicamente a la consultoría y más particularmente a la
interventoría de obras civiles donde la gestión del conocimiento debe ser
transversal en la organización, se considera que su experiencia representa una
muestra significativa de lo que puede estar sucediendo en el sector de la
construcción.
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5. MARCO DE REFERENCIA DE LA INVESTIGACIÓN

5.1 Marco Teórico
La información acerca de la gestión del conocimiento en el sector de la
construcción en Colombia, como tema central es escasa; lo que se obtiene es
información a nivel general de la gestión del conocimiento, la cual se estudia y se
presenta en el siguiente marco teórico.
Acercamiento Histórico – Teórico a la nueva concepción del conocimiento1
A través de la historia de la humanidad el hombre ha buscado siempre conocer,
aunque la conciencia y los estudios sobre la nueva posición del conocimiento – y
su generación organizada – en los sistemas económicos tuvieron sus inicios en los
albores del siglo XIX.

Decir que hoy en día el conocimiento constituye la principal fuente de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo no es una utopía; es ya una verdad
axiomática. El mundo tiende acusadamente a una globalización creciente, en la
que la suerte de la organización moderna está ligada más que nunca a factores
que van mucho más allá de su ámbito de control.

La tasa de innovación tecnológica presente es la más alta y acelerada que ha
conocido la historia de la humanidad. El impacto de la ola de innovaciones está
cambiando radicalmente la forma en que se producen, comercializan, distribuyen y
consumen los bienes y servicios principales.

En su conjunto, se ha logrado que el know-how se haya convertido en un factor
totalmente estratégico del proceso de producción, y una de las inversiones más
rentables de toda la economía. En la llamada era de la información y el
conocimiento, el capital debe enfocarse hacia la productividad de los trabajadores

1

GONZÁLEZ OTAÑO, Gipsia y RIVERO AMADOR, Soleidy, "Bases Teóricas de la Gestión del
Conocimiento en las Organizaciones”,(2005); se ha tomado este documento sobre un
acercamiento histórico de la concepción de la gestión del conocimiento como información base del
marco teórico del presente trabajo de grado.
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del conocimiento y de los servicios, lo cual constituye verdaderos desafíos para los
diferentes sectores.

Estos desafíos generan una situación de extrema complejidad para el desempeño
organizacional, matizado, a su vez, por otros elementos fundamentales: la
inestabilidad, la bifurcación y los finales abiertos.

Todo esto sugiere que no es posible sobrevivir como organización por el mero
hecho de trabajar más dentro de los límites internos y, menos aún, utilizando
prácticas y herramientas tradicionales. Por lo que para poder responder a los
intereses de la sociedad actual, las organizaciones tienen que aprender a afrontar
los problemas generados por los recursos intangibles respecto a su adquisición y
uso. Se hace necesario conocer los fundamentos de lo que ha sido la historia del
conocimiento, la cual se presenta a continuación:

Concepción tradicional del conocimiento. Génesis y desarrollo.
El conocimiento fue enfocado durante muchos siglos desde una perspectiva
epistemológica, relacionado sólo con el desarrollo intelectual de las personas. Sus
orígenes datan de la antigüedad clásica donde los pensadores y filósofos
occidentales tuvieron como objetivo común el conocimiento de la realidad total.
Con los filósofos presocráticos nació el saber y la ciencia, y se abordó el
conocimiento como un todo. Se emplearon los términos saber, ciencia y episteme,
por una parte, y conocimiento o logos, por otra. En esta tradición clásica griega se
abordó el problema acerca de lo que es el conocimiento en estrecha relación con
la cuestión acerca de lo que es la realidad.

Platón (428-.347 A.C.) fue quien formuló la primera teoría detallada del
conocimiento. Él –y Sócrates- creía que el conocimiento era alcanzable y de
acuerdo con la teoría que formuló, las ideas o formas constituyen los objetos del
conocimiento2. Estas ideas o formas son propiedades o esencias abstractas no
materiales, eternas e inmutables que existen en el alma de cada persona aún
antes de su nacimiento. Las cosas del mundo material son variables y transitorias,
son copias imperfectas accesibles mediante los sentidos que sólo pueden dar un
limitado conocimiento de lo particular. Pero el conocimiento científico es el
conocimiento de lo universal y verdadero que sólo puede ser accedido por medio
de la razón y constituye la epísteme, que es el verdadero conocimiento.

2

MONTUSCHI, Luisa. (2001). Datos, información y conocimiento. De la sociedad de la información
a la sociedad del conocimiento. Madrid.

7

Dado que el conocimiento es innato al individuo se trata entonces de un
conocimiento a priori, independiente de cualquier tipo de experiencia particular. Al
respecto Platón procuró también enfatizar la diferencia existente entre el
conocimiento y la mera opinión.

A partir del Renacimiento, surgió entonces la necesidad de la experimentación y
aparecieron dos vertientes de este problema: una experimental, artesanal y otra
más teórica y especulativa, lo que significó un giro en la forma de abordar dicho
problema.

En la edad moderna occidental surgieron distintas posturas como el racionalismo
que concibió el conocimiento, en tanto que se basa en la razón, no como una
realidad inteligible sino como un conjunto de supuestos o evidencias,
considerando lo sensible un reflejo de esta realidad.

René Descartes (1596-1650), en la primera mitad del siglo diecisiete, adoptó la
posición luego conocida como "racionalismo" que, tal como sostenía Platón,
acepta que las características fundamentales del mundo físico son conocidas en
forma independiente de los sentidos. Para Descartes existen dos fuentes para el
conocimiento: la intuición y la deducción. Los principios primeros serían conocidos
por la intuición y con la lógica se derivarían conclusiones de los mismos.
Descartes sólo reconoce como conocimiento (scientia) lo que puede ser admitido
con prueba irrefutable3.

John Locke (1632-1704) en su obra "Essay Concerning Human Understanding",
presentó una crítica de la creencia racionalista de que los principios últimos del
conocimiento resultan evidentes por un proceso intuitivo y se adhirió a una
posición, luego definida como "empirismo", de acuerdo con la cual todo el
conocimiento se deriva de la experiencia. Los únicos elementos disponibles a la
mente como base del conocimiento son "ideas" derivadas de las sensaciones y,
por lo tanto, el conocimiento sería la relación de acuerdo o desacuerdo de las
ideas. Puesto que todas las ideas pueden ser explicadas en términos de las
sensaciones no existen las "ideas innatas" que sostenían Descartes y Leibnitz4.

Por lo tanto, se arriba al conocimiento por medio de la observación de los objetos
externos (sensación) y por medio de la observación de las operaciones internas de
la mente que Locke denominó "reflexión". Es tarea de la epistemología: entender
qué es el conocimiento; entender la fuerza que pueden tener varias clases de

3
4

FERRETER Mora. Diccionario Filosofía. Tomo I y II. Conocimiento, p. 338- 344.
Ibídem.
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evidencia; determinar el alcance del conocimiento, mostrar que, en contra de lo
sostenido por los escépticos, realmente hay conocimiento.

David Hume (1711-1776) se identificó con la posición conocida como
"escepticismo" que sostiene que nada puede ser conocido. Es imposible alcanzar
un conocimiento de verdades generales que vaya más allá de lo experimentado.
Hume clasificó el conocimiento en: a) conocimiento de la relación entre ideas, que
es el conocimiento de la matemática y de la lógica, que es exacto y certero, pero
que no aporta información sobre el mundo; b) el conocimiento de la realidad,
derivado de la percepción, que descansa en la relación causa-efecto5.

Immanuel Kant (1724-1804) propuso además una solución que combinó
elementos del racionalismo con tesis del empirismo. De acuerdo con los
racionalistas sostiene que puede alcanzarse un conocimiento exacto y certero,
pero acepta la tesis empirista de que tal conocimiento será informativo respecto de
la estructura del pensamiento y no dirá nada respecto del mundo.

G.F.W. Hegel (1770-1831) adoptó una posición racionalista. Criticó la posición del
empirismo que postula a las sensaciones como fundamento del conocimiento.
Señaló que cada sensación particular contiene algún elemento común a todas las
otras sensaciones y, en consecuencia deja de ser particular. Sostuvo que es
posible alcanzar el conocimiento certero de la realidad con carácter absoluto
equiparando los procesos del pensamiento, de la naturaleza y de la historia.
Introdujo así el enfoque histórico en el análisis del conocimiento.

Durante el siglo XIX con las revoluciones científicas surgieron muchos
conocimientos de índole práctico frente a un mundo de pensamiento; este incluyó
condiciones concretas y psicológicas del conocimiento, así los límites del
conocimiento vienen dados por las condiciones psicológicas del propio sujeto,
como sentidos, ilusiones y condiciones determinadas de una época tanto sociales
como económicas. Cuando se trata de conocimiento probable se denomina
probabilismo, y este se ocupa del origen del conocimiento. El dogmatismo, por el
contrario, asevera que las cosas se conocen tal y como son, los dogmáticos
moderados dirán que el conocimiento es posible sólo en determinados supuestos,
interesándose por la validez del conocimiento6.

Ya en el siglo XX las cuestiones más debatidas entre los filósofos y los
epistemólogos fueron las referidas a las relaciones existentes entre el acto de
5

Ibídem.
SAN SEGUNDO, Manuel, Rosa. El conocimiento como nuevo paradigma en la actual era del
conocimiento. Madrid. España info., 2002.
6
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percepción, el objeto directamente percibido y lo que puede sostenerse que se
conoce como consecuencia de dicho acto de percepción. Una pregunta que se
plantearon es la de que si un ser humano sólo puede acceder a sus propias ideas
acerca del mundo y no al mundo en sí mismo cómo podría sostenerse que pueda
existir conocimiento alguno.

El filósofo alemán Edmund Husserl (1859-1938) adoptó el slogan "a las cosas en
sí mismas" para enfatizar el fenómeno del conocimiento tal como lo experimentan
los seres humanos. Husserl llamó a su filosofía "fenomenología", pues es a través
de una cuidadosa descripción del fenómeno que puede clarificarse la relación
entre el acto de conocer y el objeto conocido. El método fenomenológico permite
distinguir entre el modo en que las cosas aparecen7.

Martín Heidegger, por su parte, propuso retornar a las cosas y al mundo ya que el
ser humano está atado al mismo. El mundo no necesita ser deducido ya que está
implícito en la experiencia humana. Los humanos interactúan con las cosas en el
mundo de todos los días como hace un trabajador con sus herramientas y lo miran
con la mirada de un filósofo o de un científico. Calificó como un gran error de la
epistemología de Descartes a Kant y a Husserl por haber considerado al
conocimiento filosófico como el paradigma del conocimiento.

Por otra parte, el conocimiento humano ha sido inundado del conocimiento
científico, que ha relegado otras formas existentes muy importantes de
conocimiento como es el arte, donde la intuición, imaginación, flexibilidad,
originalidad, presentimiento, creatividad y otras cualidades son empleadas para
producir una forma específica de conocimiento; pero, sin embargo, tal como
asevera Nuria Amat: "una de las consecuencias del imperialismo científico es la de
establecer el arte o las artes como subterfugios para favorecer el ocio y
desestimar de éstas sus aspectos creadores"8. De esta forma el conocimiento
intuitivo, imaginativo, creativo no ha conformado el modelo básico para la creación
del conocimiento humano.

"El conocimiento es información ordenada y estructurada; y para que la
información se transforme en conocimiento se requiere de la presencia de
estructuras preexistentes de entendimiento en la memoria, que sean capaces de
retener determinada información para que llegue a formar parte del conocimiento
de una persona"9.

7

AMAT, Nuria. De la información al saber. Madrid: Fundesco, 1990.
Ibídem.
9
SANZ, E. Estudios de usuarios. Madrid: Fundación Germán Sánchez Ruiperéz, 1994, p21.
8
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En la era electrónica, que sucede a la era tipográfica que ha durado durante los
últimos cinco siglos, se van a producir nuevas formas de pensamiento humano y
nuevas formas de interdependencia y de estructuración del conocimiento, y van a
surgir nuevos modos de conocimiento. El conocimiento ha sido una actividad
intelectual como producto de una conciencia cognoscente, y se está
transformando en la entrante sociedad de la información electrónica, para ser el
resultado de una información productiva. El conocimiento, por tanto, puede
articularse en la actualidad, como conocimiento artificial, como información
electrónica útil, o como información en potencia desde una perspectiva
pragmática, por lo que habrá de insertarlo en la actual cuatrilogía informacional o
del conocimiento.

En la tradición se consideró al pensamiento lineal como la única forma de razonar,
delimitada, en primer lugar, por el alfabeto fonético y, en segundo lugar, por la
propia linealidad de la escritura; sin embargo, aunque nuestra propia estructura del
pensamiento ha sido acomodada a la linealidad de la escritura y también a la de la
imprenta, con los actuales medios electrónicos esta linealidad se ha perdido y se
ha acercado más a la discontinuidad de la realidad. Esta discontinuidad está
configurando las nuevas formas de conocimiento artificial y de saber artificial.
Ambos términos, hoy día, ya carecen del adjetivo artificial y pretenden identificarse
con el saber y el conocimiento natural o tradicional. En definitiva, se tiene que el
nuevo procesamiento de la información electrónica y el modelo de ciencia
anglosajón han determinado conjuntamente el conocimiento como información
electrónica productiva y el saber como la representatividad o capacidad de
recuperación de ésta.

Se dice incluso, según diferentes organizaciones internacionales como UNESCO
(1998ª –1998b), OEA y diversos teóricos como Peter Drucker (1993), que está
cobrando fuerza el planteamiento de un nuevo tipo de sociedad, la llamada
Sociedad del Conocimiento, reconocida como el paso de la sociedad capitalista a
una postcapitalista, en la que los servicios y el conocimiento se convierten en
recursos estratégicos para el moldeamiento de un nuevo orden social10.
Otros autores como Alejandro Piscitelli (1995) y Luis Joyanes11 (1997), prefieren
hablar del surgimiento de una cibersociedad y cibercultura, pues las tecnologías y
fundamentalmente Internet, están jugando un rol articulador de todas las acciones
sociales. Hoy en día, se encuentran estas tecnologías apoyando no sólo procesos
de gestión académica y empresarial, sino también procesos de la vida cotidiana,

10

GARCÍA CABRERA, Gerardo. De la Era de la Información a la Sociedad del Conocimiento.
Revista de Información Científica y Tecnológica: Ciencia, Innovación y Desarrollo. Volumen 6. No
4, 2001.
11
Ibídem

11

como retirar dinero de un banco, adquirir un boleto aéreo o leer la última
información publicada en un periódico electrónico.
A partir de la primera década de los ’80, Michael E. Porter12 se convierte en el
autor más destacado en estrategia competitiva. Él mismo propone entre sus más
importantes obras Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and
Competitors, un nuevo enfoque para la Planificación Estratégica.
Michael Porter (1982)13 brinda la noción de rivalidad amplificada, apoyándose en
la idea de que la capacidad de una empresa para explotar una ventaja competitiva
en su mercado de referencia depende no solamente de la competencia directa que
ahí encuentre, sino también del papel ejercido por las fuerzas rivales como los
competidores potenciales, los productos sustitutos, los clientes y los proveedores.
El juego combinado de estas cinco fuerzas es lo que determina, en última
instancia, el beneficio potencial de un producto – mercado, en el papel de cuatro
fuerzas competitivas:
•
•
•
•

Amenaza de los nuevos competidores.
Poder de negociación de los clientes.
Poder de negociación de los proveedores.
Amenaza de los productos sustitutos.

Los competidores potenciales susceptibles de entrar en un mercado constituyen
una amenaza, que la organización debe circunscribir y contra la cual debe
protegerse, creando barreras de entrada alrededor de una fortaleza que le permita
utilizar en: investigaciones y desarrollo, para financiar una guerra de precios o
investigar en otros negocios.

Además señala las barreras de entrada que pueden usarse para crearle a la
organización una ventaja competitiva:
•
•
•

Economías de escala.
Diferenciación del producto.
Inversiones de capital.

Desventajas en costos independientemente de la escala.

12

PORTER M. E. The Competitive Advantage of Nations/ M. E. Porter. London: Mc millan, 1990.
PORTER M. E. and E. Rudden. "How Global Companies Win Out." Harvard Business Review
(September-October 1982).
13
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•
•

Acceso a canales de distribución.
Política gubernamental.

Hoy día, la estrategia se impone de manera muy dinámica, las fuentes de ventajas
tradicionales ya no proporcionan seguridad a largo plazo. La fortaleza de una
estrategia dada no está determinada por el movimiento inicial, sino por la
anticipación y el enfrentamiento a las maniobras, a las reacciones de los
competidores y a los cambios en las demandas de los clientes a través del tiempo.
La ventaja depende de la altura de las barreras de entrada y del vigor de las
reacciones que espera encontrar el competidor potencial.

La Teoría de los Recursos y Capacidades de Birger Wernefelt es otra importante
dentro la Estrategia Competitiva, En 1984 aparece, en el ámbito académico, la
Teoría de Recursos y Capacidades de Wenderfel14, la que se considera – al igual
que la Learning Organization - precursora de la gestión del conocimiento;
constituyen los antecedentes más influyentes que se conocen en la literatura, pues
se centra en analizar los recursos y capacidades de las organizaciones como base
para la formulación de su estrategia. La teoría basada en los recursos se encuadra
dentro del denominado Análisis Estratégico, y produce un giro del exterior al
interior de la organización en el momento de analizar su situación estratégica.

El Empowerment, promovido por los expertos Kenneth Blanchard y Paul
Hersey.(1988) teoría visionaria que se comienza a desarrollar en los empleados
de la organización creando no sólo una actitud de trabajo sino también una actitud
de sinergia.

Empowerment significa crear un ambiente en el cual los empleados, en todos los
niveles, sientan que ellos tienen una real influencia sobre los estándares de
calidad, servicios y eficiencia del negocio dentro de sus áreas de
responsabilidad15.

En los años ’90 aparece la Reingeniería. Michael Hammer junto con James
Champy (1994) escribieron "Aplicando la Reingeniería a la Corporación". Esta
obra muestra que la mayor parte del pensamiento gerencial anterior ha sido
agrietada; los autores abogan por el rediseño radical del trabajo y por la

14

WERNEFELT, B. (1984): A Resource Based View of the Firm, Strategic Management
Journal, vol.5, pp. 171-180.

15

DÍAZ GARCÍA, Gustavo A. Emporwerment [en línea] Nov., 1999.
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organización de las empresas alrededor de los procesos, no por departamentos
funcionales.

La Reingeniería es un término para repensar y rediseñar el sistema organizativo:
los puestos de trabajo, las estructuras organizacionales, los sistemas de gerencia.
Con esta escuela ha llegado el momento de hacer algunas preguntas
fundamentales a cualquier negocio:

¿Para qué existe la empresa?.
¿Qué están tratando de hacer?.
¿Si fuéramos de nuevo hoy cómo seríamos y cuán grandes seríamos?16

En esta etapa surge además la Teoría del Learning Organization ofrecida por
Peter Senge (1994), en su obra "La Quinta Disciplina". Senge promulga la
necesidad del pensamiento sistémico dentro de las organizaciones y alienta el
aprendizaje a través de ejercicios que inducen a pensar de manera diferente sobre
los problemas de la organización. Considera que el movimiento de la calidad total
es la primera piedra en la constitución de una sociedad de Learning Organization.
Esta teoría es un marco conceptual para las organizaciones actuales; es la noción
de que el aprendizaje es esencial para el éxito. La gerencia debe enfrascarse en la
imagen global y escapar del pensamiento lineal.

Los elementos que definen esta teoría son: el pensamiento sistémico, el dominio
personal, los modelos mentales de los individuos, la visión compartida y el
aprendizaje en equipo. Dicha teoría abre las puertas del conocimiento en la
gerencia actual.

Los recursos y las capacidades de una empresa juegan un papel cada vez más
relevante en la definición de la identidad de la empresa. En efecto, ante entornos
turbulentos, con incertidumbre, complejidad, competencia global, acortamiento del
ciclo de vida de los productos, cambios rápidos en los gustos y necesidades de los
consumidores, etc.; la empresa tiene dificultades para plantearse qué necesidades
quiere satisfacer. En el último caso, la orientación externa no puede ser el único
fundamento de la estrategia empresarial, sino que es preciso recurrir al análisis de
los recursos y capacidades disponibles para poder poner en marcha una
estrategia. En general, puede afirmarse según Grant R.M. (1996)17 que, cuanto
más dinámico sea el entorno de la empresa, más sentido tiene basar su estrategia
16

GARCÍA CABRERA, Gerardo. Tecnologías de la Información. Retos tendencias. Ciencia,
Innovación y Desarrollo. 5 (2): 20-22, 2000,p. 21.
17
GRANT, R.M. (1996). Dirección estratégica: Conceptos, técnicas y aplicaciones. Editorial

Cívitas. Madrid.
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en los recursos y capacidades internos a hacerlo frente a consideraciones de tipo
externo. Desde esta teoría el conocimiento es un factor que genera crecimiento
económico, por transitividad la Gestión del Conocimiento se encuadra dentro de la
misma.

Los recursos y capacidades poseídos conforman el valor y la identidad de la
organización. Por esto, en el momento de planificar una estrategia, es necesario
analizar el potencial de éstos en correspondencia con las oportunidades y
amenazas del entorno. El desarrollo de capacidades diferentes es la única forma
de conseguir ventajas competitivas sostenibles. Los recursos y las capacidades se
basan en la información y el conocimiento, por lo que no tienen límites definidos
en cuanto a su capacidad de utilización. La información y el conocimiento son
recursos para el desarrollo. Recursos "son todos aquellos elementos necesarios,
tanto tangibles como intangibles, para que una organización cumpla sus objetivos.
Principalmente, al referirse a ellos clasificados en: instalaciones y equipos,
materiales e insumos (recursos físicos), energía, informaciones y datos, recursos
humanos, dinero o capital".18

Activos Intangibles "son aquellos que poseen valor sin tener dimensiones físicas y
están localizadas en las personas (empleados, clientes, proveedores) o bien se
obtienen a partir de procesos, sistemas y cultura organizativa". 19

Estos integran el Capital Intelectual de las organizaciones, el cual "se describe
como los recursos intangibles de una organización y es evaluado como la
diferencia entre el valor del mercado y el valor contable de la empresa". 20

La Gestión del Conocimiento en las Organizaciones.
Entre los múltiples planteamientos que ha hecho Drucker21 respecto al tema del
conocimiento en las organizaciones, se destaca su opinión acerca de que el
conocimiento es hoy el único recurso significativo porque los tradicionales factores
de producción - suelo (recursos naturales), trabajo y capital – aunque no han
desaparecido se han convertido en secundarios. Pueden obtenerse fácilmente
siempre que haya conocimiento.

18

DANTE, PONJUÁN, Gloria. Gestión de la información en las organizaciones. Principios,
conceptos y aplicaciones. Santiago de Chile, 1998.
19
ORDÓÑEZ, Patricia. Gestión del Conocimiento y el Capital Intelectual valor de los activos
intangibles [en línea] http./www.gestióndelconocimiento.com/documento2/patrica/gestycap.htm
20
Ibídem.
21
DRUKER, Peter, E. The information executives truly need. Harvard Business Review. Jan – feb,
1995.
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Según el autor el conocimiento ha pasado de una situación referida al desarrollo
intelectual de la persona a otra como factor de producción, tomando como base su
utilidad. Aplicar conocimiento a lo que se sabe de productividad; pero hacerlo en
tareas nuevas o diferentes es innovación.

La organización basada en el conocimiento se considera "una suprared de
recursos de conocimiento compuesta por una red de recursos humanos, la red de
recursos de información y la red de recursos informáticos y telemáticos". 22

Las organizaciones basadas en el conocimiento se caracterizan por generar,
procesar y gestionar la información para transformarla en conocimiento. Entre sus
objetivos deben encontrarse el desarrollo profesional y personal de sus miembros,
la aplicación del máximo potencial de los profesionales y la continua innovación y
mejora de productos y servicios. En pocas palabras son organizaciones que
dependen del conocimiento de sus empleados.

Todo lo que conlleva a que las organizaciones deben producir nuevos
conocimientos mediante la experiencia, las aptitudes y actitudes en el desarrollo
de una cultura organizacional, es decir, deben crear un ambiente de conocimiento
en el que converjan la calidad de los recursos humanos, la capacidad de gestionar
la información y la habilidad del modelo organizativo para implementar e integrar
las herramientas, técnicas y métodos adecuados.

La organización debe involucrarse completa en el proceso de la creación del
conocimiento; pero la responsabilidad en la generación de políticas, estrategias y
tácticas es función de la alta gerencia.

En este contexto, el conocimiento depende, entre otros factores, de la eficaz
gestión de la información, aunque las tecnologías de la información que inciden
sobre ésta no son suficientes para alcanzar el conocimiento. La tecnología es una
herramienta necesaria; pero no ocupa el primer lugar.

Consecuentemente, muchos autores afirman que existen dos soportes básicos del
conocimiento: los recursos humanos que intervienen en los procesos de
producción o de soporte organizacional (formación, capacidades, cualidades
personales, entre otros.); y la información manejada en dichos procesos que
capacita a estas personas, incrementa su formación o habilidades para el

22

GARCÍA, TAPIAD, Juaquín. Gestión del Conocimiento como modalidad del correo electrónico.
[en línea] http://www.gestiondelconocimiento.com/ponencia/htmponencia.htm
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desarrollo de sus tareas23. Además de elevar los resultados de la organización si
se maneja bien.

5.2 El Conocimiento como Recurso Estratégico.
Los conceptos claves que se han derivado de las tres palabras protagonistas de la
sociedad del conocimiento son: Aprendizaje Organizativo, Capital Intelectual y
Gestión del Conocimiento.

5.2.1

El Aprendizaje Organizativo.

La mayoría de los activos intangibles suelen estar basados en la información, el
aprendizaje y el conocimiento. Es en este punto donde se puede enlazar la teoría
de recursos y capacidades con el aprendizaje organizativo. A través del
aprendizaje individual y de procesos de captación, estructuración y transmisión de
conocimiento corporativo, podemos llegar a hablar de aprendizaje organizativo.

El aprendizaje organizativo es el enfoque subyacente que da sentido y continuidad
al proceso de creación de valor o de intangibles. El aprendizaje, en suma, es la
clave para que las personas y las organizaciones puedan ser más inteligentes,
memorizando y transformando información en conocimiento. Se puede asociar a
este enfoque los conceptos de "organizaciones inteligentes", "organizaciones que
aprenden"(learning organizations). 24

Este enfoque permite aumentar las capacidades de una organización, es decir, es
un medio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez más
complejos. Cuando una serie de personas empiezan a trabajar en grupo, al
principio se suelen producir problemas de coordinación, cuando pasa un tiempo,
se van afinando los procesos y cada vez se realiza mejor la tarea. Esto es
aprendizaje organizativo, aprender juntos a resolver problemas con una
efectividad determinada. 25

5.2.2

El Capital Intelectual.

Es complicado atribuir una paternidad única al concepto de Capital Intelectual. En
la pasada década se comienza a utilizar este término en Estados Unidos, Canadá,
Australia y, especialmente, en Suecia.
23

ARRAEZ, Freddy. Gestión del Conocimiento. [en línea]
http://www.aprender.org.ar/aprender/artículos/conocimiento.htm
24
Sanguino, R. 2003: La Gestión del conocimiento. Su importancia como recurso estratégico para
la organización, [en línea] campus.org, Marketing. <http://www.5campus.org/leccion/
25
MAROTO, CARRIÓN, Juan. (2002). Introducción conceptual a la gestión del conocimiento.
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Para Aguirre y Tejedor (1997) es Suecia el país pionero en la materia con la
constitución en los años 80 de un grupo de trabajo "The Swedish Community of
Practice" que aglutinaba las aportaciones teóricas y prácticas de las universidades
y empresas suecas relativas a los sistemas de gestión centrados en los activos
intangibles; éstos constituyen los antecedentes más claros del capital intelectual.
Existe una definición dada por Edvinsson Jeif (1999)26 que aunque mítica ofrece,
en opinión de los autores de esta investigación la visión más acertada.

“Una organización es un árbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y por otra
parte que es oculta (las raíces). Si solamente te preocupas por recoger las frutas,
el árbol puede morir. Para que el árbol crezca y continúe dando frutos, las raíces
deben estar sanas y nutridas. Esto es válido para las empresas: si sólo te
preocupas de los resultados financieros e ignoramos los valores escondidos, la
empresa no sobrevivirá en el largo plazo." 27
Este concepto siguiendo a Edvinsson y Malone (1999)28, es una expresión que
combina dos ideas fundamentales: la inteligencia en acción o los resultados
provenientes del ejercicio intelectual y su valoración o medida, en términos
similares a los empleados para explicar el capital financiero.

5.2.3 La Gestión del Conocimiento.
La denominación Gestión del Conocimiento tiene dos componentes, por una parte,
el relativo a la gestión, el cual en el ámbito organizacional se traduce en la
adopción de funciones, tales como: planificación, organización, dirección y control
de procesos para la consecución de los objetivos propuestos, según la misión y
visión de éstas; y por otra parte, la capacidad y el talento de los individuos y
organizaciones de transformar información en conocimiento, generando
creatividad y poder de innovación, lo que ofrece seguridad y, por ende, incentiva la
toma de decisiones.
Según Weig Karl29, la Gestión del Conocimiento debe ser analizada desde tres
perspectivas diferentes.

26

EDVISSON. Jeif y MALONE, Michael S. El Capital Intelectual/ Jeif Edvinsson y Michael Malone.
España: ediciones 2000, 1998.
27
MALHTRA, y. Knowledge Management in Inquiring Organizations.
28
Op. Cit. Edvinsson. Jeif y Michael S. Malone.
29
. WEIG Karl M. Sobre la Gestión del Conocimiento.2003
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•

Perspectiva comercial: Procura analizar por qué, dónde y hasta qué punto
la organización debe invertir en o explotar el conocimiento.

•

Perspectiva gerencial: Procura determinar, organizar, dirigir y vigilar las
actividades relacionadas con el conocimiento que son necesarias para
lograr los objetivos y las estrategias deseadas por la organización.

•

Perspectiva operativa: Procura concentrarse en ampliar la experiencia para
conducir trabajo y tareas explícitamente relacionadas con el conocimiento.

Es, de cualquier manera, un concepto complejo por abarcar temas relativos a los
problemas del conocimiento individual y colectivo de la organización. Se relaciona
con los activos intangibles y la capacidad de aprender para generar nuevos
conocimientos.

Para algunos autores la gestión del conocimiento pudiera resumirse en: "
información más recursos humanos. Se trata de desarrollar un conjunto de
actuaciones y procedimientos que aporten valor añadido a las actividades de las
organizaciones y generalicen las mejores prácticas, en cada uno de los procesos
de su actividad." 30

La Gestión del Conocimiento es una herramienta para abordar los problemas del
conocimiento en los procesos organizacionales, y su correcta utilización para
generar habilidades con el propósito de saber adaptarse a las exigencias del
entorno.

Teniendo en cuenta diversos enfoques, se puede definir como: "el proceso de
identificación y captura de la pericia colectiva de una compañía cualquiera en el
lugar donde resida (bases de datos, papel o cabeza de las personas) y su
distribución hacia cualquier lugar donde ayude a producir mejores resultados.
Tiene por finalidad capturar, administrar, clasificar y estudiar el conocimiento
generado en la organización." 31

Vinculada con el Capital Intelectual, concepto que ya ha sido introducido, podemos
hacer una nueva denominación de la Gestión del Conocimiento de forma más
precisa: "Conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual
de una organización aumente de forma significativa, mediante la gestión de sus
capacidades de resolución de problemas de forma eficiente, dado una integración
30

Op. Cit. Malhatra, Y. Knowledge Management in Inquiring Organizations.
Enrique. Citado por: La Gestión del Conocimiento. [en línea]
http:/www.clarín.com/suplementos/económicos/2000-09-24/e-02301e.htm
31
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e interacción plena, que permita generar ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo." 32. Por tanto, la gestión del conocimiento crea valor con los activos
intangibles de la organización. La sabiduría individual se convierte en colectiva, se
captura y se distribuye hacia las áreas de la organización donde se necesite, es
decir, persigue trasladar el conocimiento con un emisor que lo posee a un receptor
que lo requiere. Esta se proyecta al futuro mirando el pasado: los conocimientos
que una vez se utilizaron en los diferentes procesos organizacionales pueden
reutilizarse en el futuro, de manera que se minimice el consumo de recursos
materiales y humanos en su realización.

La tecnología tiene un carácter dual dentro de este enfoque. Si bien es cierto que
no se debe concebir como la instalación de un programa la creación de una
intranet, aunque se vendan diferentes aplicaciones relacionadas con ella, tampoco
se debe minimizar su importancia como soporte donde confluyen las
informaciones generadas diariamente en las organizaciones; las que representan
el conocimiento y, al mismo tiempo, permiten que los miembros de la organización
las transformen en nuevo conocimiento, convirtiéndose en sus productores,
elemento más importante de la gestión del conocimiento.

La gestión del conocimiento es, ante todo, un proceso cultural. Las organizaciones
dentro de su cultura deben propiciar y recompensar el intercambio de
conocimientos porque de otra manera la tecnología no puede resolver los
problemas cognoscitivos de la organización, la capacidad de respuesta, la
productividad y la competencia organizacional.

5.3.4 La Cultura Organizacional.
Las organizaciones son la expresión de una realidad cultural, que están llamadas
a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo
económico y tecnológico; o por el contrario, como cualquier organismo puede
encerrarse en el marco de sus límites formales. En ambos casos, esa realidad
cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de
una comunidad institucional.

La idea de ver o concebir a las organizaciones como culturas – donde hay un
sistema de significado compartido entre los miembros – es un fenómeno
relativamente reciente. Es interesante que, sin embargo, el origen de la cultura
como variable independiente que afecta las actitudes del empleado y el
comportamiento, se remonta a hace 50 años, a la noción de institucionalización.33

32
33

FRANCO, Fernando D. Administración del Conocimiento. Algunos elementos.http://iteso.mx.
ROBBINS, Stephen. 1999. Comportamiento Organizacional. 8a edición, Prentice Hall.
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Cuando una organización se institucionaliza toma vida propia, aparte de la de sus
fundadores o miembros. Además se valora por sí misma, no tan sólo por los
bienes y servicios que produce; adquiere inmortalidad. Si sus metas originales
dejan de ser relevantes, no se sale del negocio; al contrario, se redefine a sí
misma.

La institucionalización opera para generar un conocimiento apropiado y,
fundamentalmente, significativo. Así, cuando una organización se vuelve una
permanencia institucional, los modos aceptables de comportamiento, por ellos
mismos, se vuelven evidentes para sus miembros.

En esencia, esto es lo mismo que hace la cultura organizacional. En
consecuencia, entender lo que conforma la cultura de la organización y la manera
en que se creó, se mantuvo y pudo aprenderse incrementará la habilidad de
explicar y predecir el comportamiento de la gente en el trabajo.

Hace diez años las organizaciones eran, en general, consideradas como un medio
racional el cual era utilizado para coordinar y controlar a un grupo de personas.
Tenían niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad, etc. Pero las
organizaciones son algo más que eso; como los individuos, pueden ser rígidas y
flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras, aunque
ambas tienen una atmósfera y carácter especiales que van más allá de los simples
rasgos estructurales. Los teóricos de la organización han comenzado, en los
últimos años, a reconocer esto al admitir la importancia que la cultura desempeña
en los miembros de una organización.

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicación a la gestión
empresarial. Es una nueva óptica que permite a la gerencia comprender y mejorar
las organizaciones. Ahora bien, se hará referencia a lo que se entiende por
cultura.
Según Shein E. (1991)34, cultura es: "Un patrón de conjeturas básicas que se
comparten, que se inventa, descubre o desarrolla, por un grupo dado, a medida
que aprende a enfrentar sus problemas de adaptación externa e integración
interna que ha funcionado bastante bien para ser considerado válido y por tanto,
se ha de enseñar a nuevos miembros del grupo como el modo correcto de
percibir, pensar y sentir en relación con esos problemas.

34

SHEIN, E. Psicología de la organización. Editorial Prentice Hall. México, 1991.
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Para este autor, la cultura es el resultado de los esfuerzos de la organización por
adaptarse simultáneamente a ambientes externos y controlar su integración
interna.

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia, pasan por
ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una
necesidad, un carácter y se las considera como microsociedades que tienen sus
procesos de socialización, sus normas y su propia historia. Todo esto está
relacionado con la cultura.

La mayoría de los autores consultados coinciden, cuando relacionan la cultura
organizacional, tanto en las ciencias sociales como con las ciencias de la
conducta. Al respecto, David Hampton(1993)35, dice que "la cultura es la conducta
convencional de una sociedad, e influye en todas las acciones a pesar de que rara
vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes". El autor considera
que la gente asume con facilidad su cultura, además, que ésta le da seguridad y
una posición en cualquier entorno donde se encuentre.

Desde otro punto de vista más general, la cultura se fundamenta en los valores,
las creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial
de una organización, así como también al conjunto de procedimientos y conductas
gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios básicos. Incluye
también, las consecuencias dirigidas hacia esa actividad tales como la visión, las
estrategias y las acciones, que en su conjunto funcionan como un sistema
dinámico.

Otros autores añaden, tal como es el caso de Daniel Katz y Robert L. Kahn
(1995)36 que "la cultura organizacional se asienta sobre las suposiciones
compartidas de los sujetos y se expresa a través del lenguaje, normas, historias y
tradiciones de sus líderes".
Según Robbins (1999)37, parece haber un amplio acuerdo en que la cultura
organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus
miembros y que distingue a una organización de las otras.
La cultura organizacional es la médula de la organización que está presente en
todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. Esta determina
la forma como funciona una empresa. En general, se puede afirmar que la cultura
35
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es el reflejo de factores profundos de la personalidad, como los valores y las
aptitudes que evolucionan muy lentamente y a menudo son inconscientes. En
consecuencia, la cultura organizacional es entendida "como un conjunto de
creencias y prácticas ampliamente compartidas en la organización y, por tanto,
tiene una influencia directa sobre el proceso de decisión y sobre el
comportamiento de la misma." 38

Hoy en día, es una realidad que tanto la aplicación de técnicas gerenciales
modernas, como el empleo de las nuevas tecnologías, tienen un desarrollo pobre
en los países menos industrializados y se ha identificado que algunas de las
barreras más importantes no son las tecnológicas, sino las culturales, relacionadas
con la cultura organizacional, las estructuras organizacionales y los procesos de
gestión, además de la escasez de recursos.

Es necesario crear los cimientos de una cultura gerencial que reconozca el valor
que tienen para una organización, el uso adecuado de la información y la
insustituible importancia de utilizar y preservar los conocimientos adquiridos por
los trabajadores en el transcurso del tiempo que son, a su vez, parte estratégica
de su patrimonio.

Esta cultura debe estar presente en todos los niveles de dirección de la
organización y entre sus empleados. Por lo tanto, la gestión del conocimiento es
un importante método de trabajo que propicia, auxiliado de las tecnologías, el
desarrollo de una cultura organizacional.

5.3.5

El Ambiente.

Uno de los conceptos que resulta importante dominar en el campo de la gestión
del conocimiento, es el del ambiente. Esta especialidad existe porque es una
actividad esencialmente de los servicios. Es decir, se trata de atender y servir a
una comunidad, a un conjunto de personas que requieren de las competencias de
un conjunto de estudiosos y especialistas que se enfrentan al permanente reto de
atender, satisfacer, y muchas veces, adivinar lo que puede ser útil o necesario
para otros.

Ambiente: "son todos aquellos factores que pueden y deben influir en las
decisiones que se toman dentro de las organizaciones". 39
38
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Este concepto tiene relación con todo lo que rodea a las organizaciones. El mismo
ha sido llevado al mundo de las organizaciones donde se vinculan con un conjunto
de influencias externas, las que ejercen influencias generales o específicas que
están fuera de su control. Los aspectos generales ejercen influencia indirecta y
entre ellos pueden mencionarse:
•
•

El desarrollo tecnológico.
El estado de la economía, la política y la sociedad.

Entre los factores que ejercen influencia específica, se encuentran personas e
instituciones que tienen contacto directo con la organización, como:
•
•
•
•
•
•

Organización matriz.
Consumidores.
Suministradores.
Agencias gubernamentales.
Instituciones financieras.
Organizaciones gremiales y sindicales.

En cada momento se ha gestionado lo que cada momento ha necesitado. La
gestión del conocimiento comienza a desarrollarse en la última década del siglo
XX como respuesta no a las necesidades de información organizacionales, sino
como respuesta a la necesidad de creación de un nuevo enfoque que ayude a las
organizaciones a ser competitivas, innovadoras, creativas, inteligentes, aprender,
a tener conocimientos.
•

La gestión del conocimiento tiene como elemento más importante el recurso
humano; debe entenderse como la creación de un ambiente que propicia el
desarrollo de una cultura organizacional como única manera de poder
transmitir el conocimiento a todos los miembros de la organización. Es la
forma en que las organizaciones expresan su nivel o intensidad de
inteligencia organizacional. Una organización inteligente es la que es capaz
de recibir y procesar información, crear conocimiento con ella y usarlo para
la toma de decisiones, de manera eficaz. ¿Cómo lo hace?.

•

La gestión de conocimientos es el concepto bajo el cual la información se
convierte en conocimiento activo y se hace disponible fácilmente, de modo
utilizable por las personas que pueden aplicarlo.

•

La Gestión del Conocimiento es considerada como un proceso
organizacional basado en la combinación sinérgica de: los Recursos
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Humanos, las tecnologías de la Información y las Comunicaciones y la
Cultura Organizacional. Es un fenómeno que depende de la formación y
conocimiento del individuo que se hace imprescindible en el proceso de
creación de conocimiento, y que permite su generación, distribución,
acceso y uso con el objetivo de formar organizaciones inteligentes,
adaptables y, por tanto, competentes.

Las organizaciones tienen que buscar todo tipo de estrategias para atraer y
fidelizar a sus empleados. Una de las más interesantes, además de crear un clima
laboral adecuado y de construir una cultura de empresa idónea, es mimar al
empleado. Mimar el talento. Hay que conseguir tratar al empleado como individuo.
No todos los empleados son iguales ni tienen las mismas inquietudes y
motivaciones. La empresa debe esforzarse en darle a cada uno lo que necesita en
cada momento, Dante, Ponjuán (1998)40.

En el logro de ventajas competitivas es necesario e importante diseñar estrategias
que faciliten la explotación del conocimiento del personal, en función del desarrollo
de la inteligencia organizacional como base de una cultura organizacional
adaptativa.
En opinión de Hansen Nohia (1999)41 hay dos tipos básicos de estrategias para
implementar la Gestión del Conocimiento, las cuales responden al enfoque a partir
del cual se implante.

La codificación consiste en almacenar los conocimientos en bases de datos u otra
fuente de información accesible de manera que cuando alguien las necesite,
acceda con facilidad a ello. Esta estrategia se lleva a cabo en las organizaciones
donde los productos /servicios que se brindan son estándares, de manera que el
conocimiento es reutilizable. Se extrae del conocimiento adquirido en una ocasión,
los datos del usuario / cliente para el que se hizo el trabajo y se coloca en una
base de datos accesible a todos los empleados. La inversión tecnológica en este
tipo de estrategia es necesaria. En esta estrategia, el conocimiento se puede
gestionar mediante el establecimiento de mecanismos que permitan que dicho
conocimiento quede depositado en la organización y sea accesible a todos, es
decir, crear fuentes de información, Bases de Datos Corporativas o Sistemas de
Expertos, en los que sus empleados vayan depositando conocimientos y
experiencias.

40
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mar-abr 1999.
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La personalización se basa en la constitución de formas eficientes de
comunicación entre personas. Se parte de la idea de que el conocimiento a
impartir es tácito y que solo el contacto entre personas puede garantizar que pase
de uno a otro miembro de la organización.

Se aplica en organizaciones que brindan servicios/productos altamente
personalizados al cliente. Las personas que trabajan en estas organizaciones son
creativas e innovadoras. La comunicación a través de cualquier medio es de vital
importancia, las ventajas de la informatización de la sociedad impone su
utilización. Siempre que se logre una mayor interacción entre personas se logrará
que el conocimiento tácito se convierta en explícito y éste vuelva ser tácito,
reflejado en las experiencias e ideas individuales.

Pero antes de definir la estrategia a seguir, las organizaciones deben dejar
preestablecidas algunas cuestiones fundamentales, que pueden ser: desde
compartir los mismos códigos lingüísticos, crear una estructura de compartir los
conocimientos, hasta la creación de una adecuada infraestructura tecnológica.

Estos aspectos evidencian que la Gestión del Conocimiento es un proceso que
interactúa con casi todos los subsistemas de la organización y la importancia de
una adecuada utilización del conocimiento en las organizaciones con el propósito
de hacerlas más competitivas, pero, es necesario enfatizar (en correspondencia
con el último paso mencionado en la estrategia antes mencionada) que los
esfuerzos serán en vano si no se tiene la medida de la eficacia (o ineficacia) de la
Gestión del Conocimiento en los diferentes niveles organizacionales.

Evaluar los logros obtenidos mediante la aplicación del conocimiento, es la
contrapartida del desarrollo y actualización de una Gestión del Conocimiento en
función de las exigencias de la competencia. Dado su carácter intangible se deben
buscar indicadores relacionados con el funcionamiento organizacional, el impacto
de los servicios / productos de la organización en el mercado y otros elementos
organizacionales. José Lara (1999)42 señala algunos de estos indicadores, a
saber:
Incremento de los niveles de satisfacción del usuario.
•
•
•
•

Elevación de la tasa de crecimiento producto / empleado.
Incremento de la participación de mercado.
Reducción de los costos por productos.
Incremento del índice de empleados satisfechos.

42
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•
•
•
•
•
•
•

Incremento cualitativo y cuantitativo de las comunicaciones.
Elevación de los niveles de impacto por productos.
Crecimiento de los índices de liderazgo.
Retención de empleados
Incremento del índice de motivación.
Crecimiento de la base de conocimiento.
Reducción de tiempo de respuesta a la demanda.

Lo antes planteado evidencia que el proceso de Gestión del Conocimiento en la
organización es multifacético, en el cuál el Capital Intelectual juega un papel
primordial tanto en la conformación de la estructura tecnológica, de herramientas,
etc. Como en la diseminación e interacción del conocimiento.

En el proceso de aprendizaje organizativo y desarrollo de la cultura organizacional
la entidad juega el papel primordial, pues éstos procesos se derivan de una
interacción entre un conjunto de elementos de gestión como son: cultura, estilo de
dirección o liderazgo, la estructura organizativa, la estrategia empresarial, los
recursos humanos, y la gestión de los sistemas de información y comunicación,
entre otros.

Para que la Gestión del Conocimiento sea efectiva en las organizaciones, éstas
deben garantizar la infraestructura tecnológica necesaria para recopilar y
recuperar el conocimiento, pero sobre todo promover la compartición de la visión y
misión del conocimiento, proporcionar la colaboración entre personas en el
desarrollo exitoso de la estrategia definida por la entidad.

En el entorno actual, donde la tecnología es tan importante, el hombre vuelve a
ser el centro de atención. Se vuelve a creer en la supremacía de la persona sobre
la tecnología. Las empresas que se preocupan por gestionar los procesos
relacionados con la gestión de sus empleados generan ventajas competitivas
sostenibles a largo plazo.

Hoy en día, están apareciendo una serie de modelos relacionados con el uso de
tecnología dentro de la organización como soporte a los departamentos de
Recursos Humanos, Marketing, Comercial. En estos modelos los empleados
asumen el protagonismo absoluto, y son conscientes de que sus aportaciones
serán fundamentales para el devenir de la organización.

La gestión del conocimiento debe convertirse en una disciplina práctica que ayude
a mejorar la gestión interna de las organizaciones y propicie el desarrollo de una
27

cultura organizacional, donde la integración e interacción de la información y el
conocimiento no tengan barreras. En la gestión del conocimiento organizacional
podríamos decir que el 20% es sólo tecnología, incluyendo los países menos
desarrollados y el 80% es cambio cultural para su propio desarrollo.

La gestión del conocimiento ha sido identificada como un nuevo enfoque gerencial
que reconoce y utiliza el valor más importante de las organizaciones: el hombre y
el conocimiento que éstos poseen y aportan a la organización. Uno de sus valores
principales es la completa coherencia que tiene con técnicas tales como la gestión
de la calidad, la reingeniería, el benchmarking, la planeación estratégica y otras
basadas también en conocimiento. Todas son parte de la estrategia de la empresa
moderna e integrada.

En la actualidad, las tecnologías de la información permiten hacer todo lo anterior
de manera sumamente eficiente, eficaz y abarcadora. Por otra parte, los métodos
de gestión empresarial cambian y hoy se habla de que los enfoques de gestión en
función de elementos externos, como clientes, proveedores, competidores, etc.,
son menos importantes porque cada vez cambian más. Entonces, la función más
relevante es la capacidad de la organización de adaptarse a tales cambios.

Eso sólo se logra con la organización interna adecuada, el manejo de la
información y de sus tecnologías, un enfoque diferente de la comunicación social
en la organización y el personal preparado para el cambio. Todo ello implica una
nueva visión de la organización.

En dependencia de la misión, objetivos, estructura, valores de cada organización y
sus productos o servicios, será la realización de dicha gestión. Ninguna de las
diferentes expresiones es excluyente, y pueden coexistir varias de ellas.

Los principios más importantes de las bases son, en primer lugar, la necesidad de
crear aceleradamente un ambiente favorable al desarrollo de estos conceptos y la
introducción de dichas herramientas en el país. También es imprescindible
sistematizar las experiencias que tenemos y generalizarlas con celeridad, ponerlas
a disposición del desarrollo y de quien pueda llevarlas hacia delante. Esto no es
exclusivo de ningún nivel, lo importante es establecer cuáles son las prioridades.

Es lógico plantear que la Gestión del Conocimiento en la organización es sólo el
comienzo de un proceso necesario para la toma de decisiones concretas,
relacionadas con el cumplimiento de los objetivos. De los recursos o activos con
que cuentan las organizaciones, ya sean financieros, físicos o intangibles; estos
últimos han cobrado gran importancia. El pasado siglo abrió las puertas de la
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Gestión de Recursos Humanos, el personal revierte valor agregado al producto
/servicio; en los albores de este siglo, la nueva economía de la información, el
desarrollo globalizado de la informática, entre otros factores, han provocado la
alianza del hombre como recurso (capaz de interactuar directamente con la
tecnología) al capital estructural, creado por el conocimiento desarrollado por la
mente humana43.

Con el objetivo de fomentar una dinámica de trabajo diferente en la organización,
conectar a sus trabajadores con los nuevos cambios que se están sucediendo en
el entorno internacional y lograr una rápida respuesta a éstos, se creó un grupo de
Gestión del Conocimiento cuya función principal es implementar un sistema para
satisfacer las necesidades de información y conocimientos de directivos,
funcionarios y especialistas de la industria petrolera cubana, que contribuya a la
toma de decisiones, la innovación tecnológica y la gestión empresarial de la
organización.

La gestión del conocimiento contribuye a expandir o difundir el conocimiento por
toda la organización, con el objetivo de incrementar el valor de los productos y
servicios que se ofrecen y con él la satisfacción de los clientes. Así como, mejora
la accesibilidad al conocimiento y la información por parte de todos los
trabajadores de la organización y con ello el proceso de aprendizaje y facilita un
proceso de colaboración e investigación constante.

El conocimiento explícito se compone de conocimientos técnicos, de alguna
capacidad o habilidad y de pocas aptitudes, siendo de fácil transmisión, es aquel
que se encuentra sobre algún soporte, libros, materiales audiovisuales,
manuscritos, etc. Es aquel que las personas expresan ya sea oral o gráficamente.
Mientras que el conocimiento tácito es fruto de la experiencia, la sabiduría, la
creatividad. Está en el interior de las personas. Se compone básicamente de
aptitudes, de las capacidades y de determinados conocimientos abstractos,
complejos por lo que su transmisión resulta difícil en el ámbito interpersonal. Es
fruto de la experiencia, la sabiduría, la creatividad y está en el interior de cada uno
de nosotros, es intuición, vivencias, capacidad de hacer algo que no
necesariamente tiene que ir acompañado de la capacidad de explicar cómo se
hace.

La estrategia para gestionar el conocimiento explícito consiste en conseguir que
los poseedores de ese conocimiento accedan a plasmarlo en documentos, de esta
forma podrá ser almacenado recuperado por cualquiera que lo necesite en el
momento adecuado.

43

Op. Cit. DRUKER, P.E.

29

5.3.6 El Aprendizaje de las organizaciones 44

Para Senge y otros autores la creación de organizaciones que aprenden se basa
en la práctica de cinco disciplinas de aprendizaje sistémicas: dominio personal,
modelos mentales, aprendizaje en equipo, visión compartida y pensamiento
sistémico. Para el presente trabajo se desarrollaron tres de estas disciplinas:
dominio personal, modelos mentales y pensamiento sistémico.

Dominio Personal
El dominio personal consiste en el adecuado manejo de las emociones y razones
que impulsan nuestros actos, teniendo en cuenta que nuestra racionalidad se basa
en la interpretación que hagamos del mundo. La práctica del dominio personal
está referida a la importancia de aprender a desarrollar y mantener una visión
personal, una tensión creativa y una visión precisa de la realidad que nos rodea.

Por visión personal hacemos referencia a la imagen que la persona tiene sobre su
futuro, una imagen integral basada en sus valores más significativos, lograda por
un análisis reflexivo. Otro punto importante es mantener una visión clara de la
realidad que nos rodea, esto nos permite no solo percibir los efectos de nuestras
acciones sino comprender que somos participantes activos de las situaciones que
afrontamos y que podemos cambiarlas.

La tensión creativa se desarrolla al comparar la visión que tenemos de nosotros
mismos con la realidad, mientras más convencidos estemos de que nuestra visión
es importante más claramente estaremos dispuestos a cambiar nuestra vida para
alcanzar ese resultado.

La práctica del dominio personal se centra en un cambio de la perspectiva acerca
de la relación con el mundo, la persona deja de ser reactiva para ser creativa sin
dejar de lado que hay cosas que no podemos controlar por pertenecer al sistema
mayor, la llamada orientación interdependiente lo que nos permite tener una visión
clara de la realidad.

Esta última requiere una expansión del dominio personal, la llamada disciplina del
dominio Intrapersonal, su ejercicio implica prepararnos para la conversación,
44
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pensamientos, oportunidades, problemas, juicios, preguntas que fluyen entre
nosotros y el resto del sistema; nos volvemos más atentos al paso del tiempo y
más sensibles al ritmo de los cambios, llevándonos a una visión interdependiente,
permitiendo lograr que la organización se convierta en una entidad viviente donde
cada miembro del cuerpo colectivo es guardián

Modelos Mentales
Los modelos mentales son las imágenes, supuestos e historias que tenemos
acerca de aspectos específicos que nos llevan a actuar e interpretar las cosas de
determinada manera. El concepto de Modelo Mental engloba a todas aquellas
nociones que un individuo tiene sobre sus objetivos e intereses y sobre la red de
causas y efectos de una situación, es decir, corresponde con la interpretación
individual de una realidad en particular.

Pueden ser simples generalizaciones o teorías complejas; en la organización
estos modelos mentales se hacen presentes al ser una barrera para llevar a cabo
el cambio, contribuyendo a que el aprendizaje no sea generativo y se lleve a la
práctica. Los modelos mentales personales se traducen en cuestiones laborales y
en las relaciones cotidianas, generalizándose así para un colectivo de personas,
especialmente en situaciones conflictivas.

El problema no radica en la naturaleza de los modelos mentales, sino en que no
somos conscientes de ellos y esto conspira a arraigarlos. La inercia de los
modelos mentales puede impedir el aprendizaje, sin embargo, al moldearlos
podemos lograr que en vez de atascarlo aceleren el aprendizaje.

La disciplina de los modelos mentales se orienta a remodelar estas inclinaciones
naturales en dos aspectos: interpersonales y aptitudes empresariales, para unir
esfuerzos y generar un aprendizaje genuino.
Peter Senge45 y otros autores46, proponen realizar este cambio a través de adquirir
aptitudes nuevas que faciliten el comprender cómo funcionan los modelos
mentales en las organizaciones y cómo son compartidos por quienes toman las
decisiones. Entre estas aptitudes se incluyen la reflexión y la indagación. La
primera se relaciona con darnos cuenta de cómo formamos nuestros modelos
45
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mentales y cómo éstos influyen en nuestras acciones. La segunda se relaciona
con la manera en que interactuamos con los demás en situaciones conflictivas o
complejas.

Las aptitudes para la reflexión, comienzan por reconocer los «brincos de
abstracción», es decir, la forma en que pasamos velozmente a hacer una
generalización respecto a una observación sin verificar otros aspectos. Por
ejemplo, si los directivos de una organización asumen que los clientes compran
por precio y no por la calidad, dejándose llevar sólo por que las personas siempre
piden
menores precios y no ven qué otras cosas pueden ofrecerles para hacer
que compren. No se distingue entre una inferencia a partir de una observación y
un hecho real.

En cuanto a las aptitudes para la indagación, no basta ser persuasivo en la
interacción con los demás, se debe buscar que el aprendizaje sea más productivo
al dar razonamientos y pruebas que respalden nuestro punto de vista de la misma
manera que lo exigimos de los demás. Los gerentes deben aprender a pensar en
sus modelos mentales actuales, ver que sus puntos de vista no son hechos sino
supuestos, adquirir aptitudes para indagar las maneras de pensar propias y las de
los otros.

Las organizaciones inteligentes tomarán decisiones críticas basadas en la
comprensión compartida del cambio, con modelos mentales que reconozcan
patrones de cambio a largo plazo y estructuras genéricas que generen estos
patrones.

Pensamiento Sistémico
El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y
herramientas que se ha desarrollado en los últimos años, es la QUINTA
DISCIPLINA47. Es la disciplina que integra las demás disciplinas (visión
compartida, modelos mentales, aprendizaje en equipo y dominio personal),
fusionándolas en un solo cuerpo coherente de teoría y práctica. Les impide ser
recursos separados. Sin una orientación sistémica, no hay motivación para
examinar como se interrelacionan las disciplinas, el pensamiento sistémico nos
recuerda continuamente que el todo puede superar la suma de las partes.
•

47

La construcción de una visión compartida alienta un compromiso de largo
plazo.

Senge, P. La quinta disciplina. Barcelona, España. Ediciones Granica, S.A., 1995.
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•

Los modelos mentales enfatizan la apertura necesaria para desnudar las
limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo.

•

El aprendizaje en equipo desarrolla las aptitudes de grupos de personas
para buscar una figura amplia que trascienda las perspectivas individuales.

•

El dominio personal alienta la motivación personal para aprender
continuamente cómo nuestros actos afectan al mundo.

En conclusión, el pensamiento sistémico permite comprender el aspecto más sutil
de la organización inteligente, la nueva percepción que se tiene de sí mismo y del
mundo.

En el corazón de una organización inteligente hay un cambio de perspectiva: en
vez de considerarnos separados del mundo, nos consideramos conectados con el
mundo, en vez de considerar que un factor “externo” causa nuestros problemas,
vemos que nuestros actos crean los problemas que experimentamos. Una
organización inteligente es un ámbito donde la gente descubre continuamente
cómo crea su realidad y cómo puede modificarla.

Un modelo de aprendizaje organizacional eficiente sería aquel que cumpla con el
objetivo principal de hacer explícitos y modificar los modelos mentales individuales
y colectivos; y permita el cumplimiento de este objetivo de una manera más
rápida, mediante la superación de los obstáculos naturales inherentes a la realidad
organizacional.

Es competencia de la dirección aplicar un modelo de gestión del conocimiento que
permita lograr este propósito. Dicho modelo debe considerar los tres elementos
fundamentales de gestión:
1. Los instrumentos de apoyo que actúan sobre la eficiencia del
aprendizaje.
2. Los facilitadores que delimitan el entorno de acción de los primeros
y,
3. El diseño organizativo orientado hacia la agilidad y flexibilidad
organizativa.

Finalmente cabe resaltar que la Gestión del Conocimiento es un proceso continuo
que fomenta el aprendizaje a todos los niveles de la organización.
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5.3.7 Gestión de Conocimiento en el sector de la Construcción48
Se estableció una forma de clasificar las empresas del sector de acuerdo a su
grado de aplicación de la Gestión de Capital Intelectual, siendo esta poca o nula,
intermedia, consciente y sistemática. Empresas con aplicación poca o nula: estas
empresas, a pesar de reconocer tener fallas al no gestionar su capital intelectual y
que entienden que sería una ventaja contar con una cultura organizacional y con
herramientas sistematizadas que les permitiera documentar los procesos técnicos
y administrativos que se dan con el desarrollo de sus proyectos, consideran que
no es algo crítico para su éxito económico ya que el ritmo de las ventas de sus
proyectos se mantiene, que se traduce en el principal objetivo de la organización.

Son conscientes de lo vulnerables que son ante el constante ir y venir del recurso
humano (permanente o temporal) que hace parte de la organización y/o de cada
uno de los proyectos que emprenden, debido a la constante fuga de capital
intelectual que pudiera capturarse para la organización y crear valor en sus
procesos al evitar repetir la elaboración o concepción de los mismos, que a su vez
demanda tiempo y costos, lo que convierte a estas organizaciones en ineficientes
ya que no logran optimizar los recursos con los que cuentan.

Ante esto, estas organizaciones se “defienden” tratando de conservar lo que
llaman “gente clave” a nivel gerencial y de dirección de proyectos ofreciéndoles un
buen clima laboral y una remuneración razonable con las funciones que
desempeñan.

La actividad ocasional que realizan es pedirle a su recurso humano que
establezca lecciones aprendidas al finalizar los proyectos pero no es una cultura o
política de la organización el hacerlo; además, cuando se hace, sólo se archiva y
no se busca diseminarlo a través de la organización para que este conocimiento
no sólo pueda reutilizarse en repetir éxitos pasados sino que al compartirlo se
pueda transformar en nuevo conocimiento para emplear en proyectos futuros.

Cuando ingresa una persona a la organización, el entrenamiento se realiza
persona a persona y de una forma más que todo oral, lo que hace durante el
proceso de adaptación de esta persona a “la forma de hacer las cosas de la
empresa” se invierta una gran cantidad de tiempo por parte de los jefes
inmediatos, algo que podría reducirse al documentar procesos tanto
administrativos como técnicos, y ponerlos “en línea” para que toda la organización
pueda hacer un adecuado uso de ellos. Ciertas organizaciones, incluso
48

GRANADOS ACEVEDO, Juan Manuel y ECHEVERRY campos, Diego. “Acercamiento al sector
de la construcción y la ingeniería civil en Gestión del Conocimiento”, Universidad de los Andes,
2006

34

actualmente, son incapaces de comprender que la información es un recurso, un
valor o un activo igual que cualquier otro y que como recurso tiene características
que lo hacen similar o diferente a los demás, o sea, que se adquiere a un costo,
posee valores, requiere del control de sus costos, tiene un ciclo de vida, puede
procesarse y existen sustitutos para informaciones específicas (Quiroga, 2002).

Empresas con aplicación intermedia
Las empresas que se pueden enmarcar dentro de este grupo son aquellas que
llevan registro histórico de los proyectos ejecutados, cuentan con bases de datos
de proveedores y clientes, y documentan los procesos organizacionales (no
constructivos), pero todo esto hace parte del trabajo para haber lo-grado
certificarse en gestión de calidad bajo la norma ISO 9000. Si bien es cierto que
hacer gestión de calidad esté relacionado con la gestión de conocimiento, ya que
comparten un mismo fin que es el mejoramiento continuo, no son dependientes
pero si complementarias. Estas empresas no conocen el tema de Gestión de
Conocimiento y/o Capital Intelectual, están limitadas a los estándares que su
sistema de gestión de calidad les dicta.

Empresas con aplicación consciente y sistemática
Estas empresas además de contar con certificación de calidad bajo la norma ISO
9000, que demuestra su preocupación por el mejoramiento continuo, son
conscientes de lo que la gestión del conocimiento puede otorgarles: una ventaja
competitiva, la cual para que lo sea debe cumplir con que sea valiosa, rara,
costosa de imitar, y difícilmente sustituible.

5.3.7 Modelos de la Gestión del Conocimiento
Debido a los cambios que se han producido en el mundo en el último decenio, el
desarrollo de las nuevas tecnologías de la comunicación e información, han
facilitado a las organizaciones una mayor competencia y eficiencia para gerencia
su capital intelectual, así como para generar nuevos servicios, productos,
patentes, tecnologías y proyectos, entre otros, la gestión del conocimiento y, en
particular, del capital intelectual.

La gestión del conocimiento y el capital intelectual, sin duda, están cambiando la
forma en que se maneja hoy la economía de las organizaciones en un mundo
globalizado; lógicamente no todos los países tienen las mismas oportunidades de
introducir esta filosofía, basada en la gerencia de los activos intangibles, con el fin
de socializar el conocimiento y elevar la competencia y valor en el mercado de las
organizaciones.
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Está claro que existe un capital sobre el cual se comienza a tener interés por
medir y del que pocos informan dentro de la organización, pero que, sin lugar a
dudas, tiene un valor real. Identificar y medir el capital intelectual (activos
intangibles) tiene como propósito convertir en visible un activo que genera valor en
las organizaciones.

Una gran inquietud en las organizaciones es implementar modelos de medición
para los activos intangibles, denominados habitualmente modelos de medición del
capital intelectual. El problema de estos modelos es que dichos intangibles no
pueden valorarse mediante unidades de medida uniformes y, por lo tanto, no
puede presentarse una contabilidad de intangibles propiamente dicha. No
obstante, la medición del capital intelectual, permite crear una imagen aproximada
del valor de los intangibles de una organización.

El capital intelectual puede medirse. Una de las empresas pioneras en este campo
es Skandia49 una compañía sueca de seguros y servicios financieros que con la
intención de diseñar técnicas y herramientas para medir el capital intelectual
humano (CIH), comenzó a mediados de la década pasada a medir el capital
humano con el llamado Skandia Navigator50. Dicho sistema utilizaba, en principio,
dos índices: 1) el índice de liderazgo y 2) el índice de motivación. Estos dos
indicadores conformaban un sistema de medidas: el índice FLINK, creado por esta
empresa.
•

Skandia Navigator El FLINK
Se compone de aquellos elementos que cualquier organización considera que
contribuyen más con los factores claves del éxito (FCE) tales como: a) clientes y
trabajadores satisfechos; c) personal motivado y competente y c) gerentes
calificados y eficientes. Entonces, en cada una de estas áreas, se formulan metas
y objetivos estratégicos organizacionales. Se diseña un instrumento y se entrevista
a los trabajadores. Sobre la base de los resultados de dichas entrevistas, Skandia
pudo establecer la calidad de la gerencia y el nivel de motivación de los
trabajadores en relación con las metas y los objetivos estratégicos formulados: 3)
el índice de trabajadores facultados. Para la implantación de este indicador,
Skandia contrató los servicios externos del Instituto Sueco de Investigación de
Opinión Pública, que realizó la encuesta a los trabajadores. Los factores
estudiados fueron los siguientes: a) motivación; b) apoyo dentro de la
organización; c) responsabilidad y autoridad para actuar y d) competencia. Y se
incorporaron entonces: 4) Número de trabajadores, 5) Número de
49

Skandia Navigator. Modelo. Disponible en: http://www.gestiondelconocimiento.com/_modelo
navigator de Skandia.htm. Acceso: 13 de enero del 2007.
50
STEWART, T. La nueva riqueza de las organizaciones: El capital intelectual. Buenos
Aires: Granica, 1998.
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empleados/número de empleados en alianzas, 6) Rotación de empleados, 7)
Promedio de años de servicio en la organización, 8) Número de gerentes, 9)
Número de mujeres gerentes, 10) Gasto de entrenamiento/empleado, 11)
Promedio de edad de los empleados, 12) Proporción de empleados menores de
40 años y 13) Tiempo de entrenamiento (días/años).

Aunque el Skandia Navigator es uno de los primeros modelos utilizados en las
empresas para medir el capital intelectual, existe diversidad de modelos para tal
fin y los más conocidos son entre otros los siguientes:
•

Modelo Dow Chemical.

Es una metodología para la clasificación, valoración y gestión de la cartera de
patentes de la empresa, como primer paso, que se extiende a la medición y
gestión de otros activos intangibles de la empresa -de alto impacto en los
resultados financieros. El modelo identifica las formas de capital para generar
valor a la empresa. La estructura del capital intelectual en este modelo está
formada por el capital humano, el capital organizacional y las capacidades de la
organización para codificar y usar el conocimiento –incluye la cultura, las normas y
los valores- y el capital cliente51.
•

El Modelo Balanced Scorecard

Incorpora a los sistemas tradicionales de medición para la gestión, algunos
aspectos no financieros que condicionan la afectividad de la estrategia y a la
obtención de resultados económicos. Ofrece un marco conceptual para conocer si
se han utilizado los procesos y personas adecuadas para obtener un mejor
rendimiento empresarial. Suministra una lista de recursos intangibles susceptibles
de gestionarse y de tratarse desde el punto de vista del conocimiento. Propone
dos campos de reflexión: uno de ellos de base -pretensión estratégica de la
formación- y el otro operativo -cómo establecer la jerarquía de los vacíos de
formación52.

El modelo integra los indicadores financieros con los no financieros y los incorpora
en un sistema que permite entender las interdependencias entre sus elementos,
así como la coherencia con la estrategia y la visión de la empresa. Se distinguen
dos tipos de indicadores: indicadores driver (factores condicionantes de otros) e
indicadores output (indicadores de resultado).
51

Dow Chemical. Modelo. Disponible en: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_dow

chemical.htm

52

KAPLAN RS, NORTON DP (1996) “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System" Harvard Business Review 1996;(1):76.
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l modelo se construye sobre cuatro bloques: Perspectiva financiera, Perspectiva
de cliente, Perspectiva de procesos internos de negocio, Perspectiva del
aprendizaje.
•

Modelo Canadian Imperial Bank

Estudia la relación entre el capital intelectual y su medición, así como el
aprendizaje organizacional. El capital del conocimiento está compuesto por un
sistema holístico de tres elementos: capital humano, capital estructural y capital
clientes53.

Intellectual Asset Monitor, según el cual la medición de activos intangibles
presenta una doble orientación: hacia el exterior para informar a clientes,
accionistas, y proveedores y hacia el interior, dirigida al equipo directivo para
conocer la marcha de la empresa.54
•

Modelo Intelect (Euroforum, 1998).

Responde a un proceso de identificación, selección, estructuración y medición de
activos hasta ahora no evaluados en forma estructurada por las empresas.
Pretende ofrecer a los gestores, información relevante para la toma de decisiones
y facilitar información a terceros sobre el valor de la empresa. El modelo, por tanto,
pretende acercar el valor de la empresa a su valor de mercado, así como informar
sobre la capacidad de la organización para generar resultados sostenibles,
mejoras constantes y crecimiento a largo plazo. Relaciona el capital intelectual con
la estrategia de la empresa; es un modelo que cada empresa debe personalizar,
es abierto y flexible, mide los resultados y los procesos que los generan; es
aplicable, relaciona todos los componentes, combina distintas unidades de
medida55.

53

DAVENPORT T, Prusak L. Conhecimento Empresarial: como asorganizações gerenciam o seu
capital intelectual. Rio de Janeiro: Campues, 1998
54
Intellectual Asset Monitor. Modelo. Disponible en:
http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_intellectual.htm.
55
KAPLAN, Robert y NORTON, David, DP. Putting the balanced scorecard to work. Harvard
Business Review 1992; September-October:134-47.
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Modelo de Nonaka y Takeuchi56
Distingue dos tipos de conocimiento (tácito y explícito); es el movimiento y la
transformación de la información entre el uno y el otro lo que explica la generación
de conocimiento - el conocimiento tácito es aquel que físicamente no es palpable,
sino que es interno y propiedad de cada persona en particular y el conocimiento
explícito es aquel que se puede expresar o representar mediante símbolos
físicamente almacenables y transmisibles. El mecanismo dinámico y constante de
relación existente entre el conocimiento tácito y el conocimiento explícito se
constituye en la base del modelo.

Grafico 1. Modelo Nonaka Takeuchi

EXPLICITO
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TACITO
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INTERIORIZACION

SOCIALIZACION

TACITO

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995

Este modelo muestra un proceso de interacción entre conocimiento tácito y
explícito que tiene naturaleza dinámica y continua. Se constituye en una espiral
permanente de transformación interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4
fases.
De la consideración de estos dos tipos de conocimiento se deriva que la
problemática de la generación de conocimiento organizacional reside,
principalmente, en cómo extender el conocimiento individual al resto de la
organización y que este mismo conocimiento compartido vuelva a generar nuevos
conocimientos individuales y colectivos, dando lugar a la denominada “espiral de
conocimiento” (Nonaka y Takeuchi, 1995)

56

NONAKA I, Takeuchi H. La organización creadora de conocimiento. Cómo las compañías
japonesas crean la dinámica de la innovación. México DF: Oxford University Press, 1999.
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La Exteriorización, es el proceso de convertir conocimiento tácito en conceptos
explícitos que supone hacer tangible mediante el uso de metáforas conocimiento
de por sí difícil de comunicar, integrándolo en la cultura de la organización; es la
actividad esencial en la creación del conocimiento.

La Combinación, es el proceso de crear conocimiento explícito al reunir
conocimiento explícito proveniente de cierto número de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefónicas, reuniones, correos, etc., y se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para producir
conocimiento explícito.

La Socialización, es el proceso de adquirir conocimiento tácito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales
y tradiciones y que añade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee
la organización.

La Interiorización, es un proceso de incorporación de conocimiento explícito en
conocimiento tácito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en
práctica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de
conocimiento tácito de los miembros de la organización en la forma de modelos
mentales compartidos o prácticas de trabajo.

Una definición ampliamente difundida y base de gran parte de las tendencias
actuales es la propuesta por Nonaka y Takeuchi (1995), en la que definen la GC
como “la capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo, diseminarlo en
la organización e incorporarlo en productos, servicios y sistemas”. Esta definición
implica que la GC integra un complejo rango de actividades que abarca, desde la
creación o captación, estructuración, transformación y transferencia de
conocimiento, hasta su almacenamiento e incorporación a todos los procesos de
la organización. Siguiendo esta perspectiva, el conocimiento se subdivide en tácito
y explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995).
•

El modelo Technology Broker

Se basa en la revisión de una lista de cuestiones cualitativas. Plantea la
necesidad de desarrollar una metodología para auditar la información relacionada
con el capital intelectual.
Los activos intangibles se clasifican en cuatro
categorías, que constituyen el capital intelectual: Activos de mercado, Activos
humanos, Activos de propiedad intelectual, Activos de infraestructuras57.
57

Brooking A. Intellectual Capital. Core Asset for the Third Millennium Enterprise, 1ª ed. London:
International Thomson Business Press, 1996.
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•

Modelo Universidad de West Notario

Estudia las relaciones de causa-efecto entre los distintos elementos del capital
intelectual, así como entre éste y los resultados empresariales. En este modelo, se
establecen los tres bloques que son comunes a la mayoría de los modelos: capital
humano, capital estructural y capital relacional.

Modelo Skandia Navigator. Se constituye a partir de los siguientes factores: capital
humano, capital estructural y el capital de clientes (que se trabajan de forma
conjunta). Considera que no basta invertir en personas, sistemas o clientes
separadamente y en consecuencia considera fundamental el apoyo entre unos en
los otros; integrados en un sistema.

El capital humano estaría compuesto por la experiencia, el poder de innovación, y
la habilidad de los empleados para realizar las tareas cotidianas. Incluye también
la cultura, los valores y la filosofía de la empresa.

El capital estructural se concibe como la capacidad organizacional que sostiene al
capital humano. Incluye toda la infraestructura de los sistemas físicos utilizados
para transmitir y almacenar el capital intelectual, factores como la calidad y el
alcance de los sistemas informáticos, la imagen de la empresa, los bancos de
datos exactos, los conceptos organizacionales y la documentación. Incluye
también la propiedad intelectual (patentes, marcas registradas y derechos de
autor).

El capital estructural es el que permite acondicionar, organizar y distribuir los
frutos del pensamiento individual y colectivo con el fin de compartir y transmitir el
conocimiento acumulado de capital humano a través de soportes electrónicos
tales como sistemas de información, redes de computación electrónica, o incluso a
través de otros soportes físicos como patentes, productos, procesos y laboratorios.
•

Modelo de activos intangibles

Se basa en la importancia de los activos intangibles. Identifica: competencias de
las personas, la “estructura interna” Estructura externa: Comprende las relaciones
con clientes y proveedores, las marcas comerciales y la imagen de la empresa que sería el capital relacional. Estos activos intangibles, forman lo que se conoce
como el balance invisible.

Se propone para la medición y evaluación, tres tipos de indicadores dentro de
cada uno de los tres bloques: -indicadores de crecimiento e innovación: recogen el
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potencial futuro de la empresa; - indicadores de eficiencia: informan hasta qué
punto los intangibles son productivos (activos) e indicadores de estabilidad:
indican el grado de permanencia de estos activos en la empresa.

Considera que el valor posible del capital intangible o intelectual de la empresa
puede estar recogido y evaluado por la diferencia entre el valor de mercado de la
compañía (V) y el valor contable de sus activos productivos (Ac). En
consecuencia, el capital intangible representa "la valoración de los activos
intangibles creados por los flujos de conocimientos de la empresa".

Donde:
CI = Capital Intangible o intelectual
V = Valor de mercado de la empresa.
Ac = Activos productivos netos de la empresa según valor contable

Gráfica 2. Capital intangible como generador de ventaja Competitiva.
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Fuente: Bueno (1998)

•

Modelo de dirección estratégica por competencia:

El concepto de capital intelectual es el centro del modelo que se basa en la
dirección estratégica mediante competencias. La evidencia de que los bienes y
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activos intangibles son cada vez más importantes para la realidad económica, ha
motivado la idea de conocer al máximo el capital intangible que una empresa
puede tener. De este modo, se estima este capital intelectual de la siguiente
manera: es la diferencia obtenida entre el valor que el mercado da a la compañía y
el valor que contablemente existe para esa empresa58.
•

Modelo de Knowledge Practices Management.

Expone los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una
organización, así como los resultados esperados. Una de las características
esenciales del modelo es la interacción de todos sus elementos, que se presentan
como un sistema complejo en el que las influencias se producen en todos los
sentidos. La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc.,
no son independientes, sino que se conectan entre ellos59.
•

Modelo Nova.

Tiene como objetivo medir y gestionar el capital intelectual en las organizaciones.
Este modelo es útil para cualquier empresa, independientemente de su tamaño.
Propone dividir el capital intelectual en cuatro bloques60:
Capital humano: Incluye los activos de conocimientos (tácitos o explícitos)
Capital organizativo: Abarca los activos de conocimientos sistematizados,
explícitos o interiorizados por la organización,
Capital social: Incluye los activos de conocimiento acumulados por la empresa
como resultado de sus relaciones con agentes de su entorno -conocimiento de los
clientes relevantes, alianzas estratégicas de la empresa con clientes, proveedores,
universidades, etcétera.
Capital de innovación y de aprendizaje: Incluye los activos de conocimientos
capaces de ampliar o mejorar la cartera de activos de conocimientos de los otros
tipos, es decir, el potencial o capacidad innovador de la empresa. El modelo tiene
un carácter dinámico, en la medida en que también persigue reflejar los procesos
de transformación entre los diferentes bloques de capital intelectual. La estática y
la dinámica se integran en un mismo modelo.
58

BUENO, CAMPOS, E. El capital intangible como clave estratégica en la competencia actual.
Boletín de Estudios Económicos 1998;LIII(164):207-29.
59
Modelo de gestión del conocimiento de KPGM Consulting [en línea]. 1998. Disponible en:
http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg .
60
SABATER, SÁNCHEZ R, CERDÁN Meroño AL. Creación de valor empresarial a través del
capital intelectual y la gestión del conocimiento [en línea]. Disponible en:
http://www.um.es/eempresa/inves/GC-CI.pdf
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•

Modelo de Anderse.

Plantea la necesidad de acelerar el flujo de la información que tiene valor, desde
los individuos a la organización y de vuelta a los individuos, de modo que ellos
puedan utilizarla para crear valor para los clientes. Su novedad radica en que,
desde la perspectiva individual existe una responsabilidad personal por compartir y
hacer explícito el conocimiento para la organización y desde la perspectiva
organizacional también implica una responsabilidad con la creación de la
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva, se
desarrollen los procesos, la cultura, la tecnología y los sistemas que permitan
adquirir, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento61.

Gráfico 3 Modelo Arthur Andersen
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Fuente: Arthur Andersen (1999)

Esta gráfica muestra el ciclo que propone Andersen, donde el conocimiento
personal se da a partir de las experiencias individuales que generan mayor
aprendizaje y conllevan a la creación de ideas y de nuevas formas de
pensamiento, que son compartidos y difundidos entre sus compañeros de trabajo
y que la organización por medio de ellos, captura para crear e innovar,
distribuyéndose nuevamente a la organización. Finalmente es analizado por las
demás personas y de él cada uno toma lo que le es útil, para luego aplicarlo con el
valor agregado de cada uno, formando una red de intercambio y retroalimentación
de conocimiento.
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PÉREZ, RODRÍGUEZ, Z. Un enfoque sobre la gestión del conocimiento desde la perspectiva de
la calidad [en línea]. Disponible en:
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/70/gesconperscal.htm
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•

Modelo de Knowledge Management Assessment.

El modelo propone cuatro facilitadores: liderazgo, cultura, tecnología y medición;
que favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacional62.
El Liderazgo, comprende la estrategia y cómo la organización define su negocio y
el uso del conocimiento para reforzar sus competencias críticas.
La Cultura refleja cómo la organización enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovación incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento
abierto al cambio y al nuevo conocimiento.
La Tecnología, se analiza cómo la organización equipa a sus miembros para que
se puedan comunicar fácilmente y con mayor rapidez.
La Medición incluye la medición del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el
crecimiento.

Grafico 4. Modelo Knowledge Management Assessment Tool
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Fuente: Arthur Andersen (1999)
•

Modelo EFQM de Excelencia.

Aunque se creó en 1988, es un año después que se modificó para incluir aspectos
relacionados con la gestión del conocimiento, que subrayan la importancia de la
innovación y el aprendizaje. En el criterio Agentes colaboradores y recursos se
62

Autoridad Portuaria de Gijón. Gestión del conocimiento. [en línea]. Disponible en:
http://www.puertogijon.es/gestion32.htm
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incluyó la gestión de la información y los conocimientos, y en el criterio Procesos
se enfatizó la mejora y la innovación como son el liderazgo, la estrategia, la
estructura, los procesos, las personas, los resultados y la medición.
•

Modelo Operations Intellectual Capital Benchmarking System.

Es al mismo tiempo, un nuevo método y herramienta de dirección estratégica que
permite a las empresas hacer “benchmarking” de sus competencias esenciales o
de su capital intelectual con los mejores competidores en actividad de negocio. Se
construye alrededor de los factores y criterios clave de competitividad en el
contexto de los mercados globales. Cuando se utiliza de una manera ordenada y
sistemática se obtienen balances de competitividad que complementan y
perfeccionan los balances económico-financieros y conducen a las empresas a
obtener el máximo provecho del capital intelectual existente63.
•

Modelo Social Capital Benchmarking System.

Posibilita utilizar el capital intelectual de las empresas, organizaciones e
instituciones del entorno geográfico próximo (clusters, microclusters o territorio)
para construir la mejor organización posible en forma de red que necesita un
modelo de negocio determinado, complementa así el capital intelectual interno con
este capital intelectual externo de naturaleza relacional. Sirve para seleccionar y
evaluar las diferentes localizaciones alternativas que una empresa determinada
elige para desarrollar sus actividades con el fin de aprovechar al máximo el capital
intelectual del entorno en el proceso de construcción de la organización en forma
de red. Muestra como la empresa inteligente que se organiza en forma de red
construye sus competencias esenciales gracias a las relaciones que le permiten
acceder a las competencias y a los recursos de otras empresas, organizaciones e
instituciones; algunas de ellas situadas dentro de un cluster específico y otras
fuera de este64.

Constituye una primera aproximación científica y por lo tanto, sistemática a la
gestión profesionalizada de los activos intangibles en las ciudades. Es un modelo
de gestión del capital intelectual de las ciudades que tiene un doble enfoque. Por
un lado, generalizador, que busca medir y gestionar el capital intelectual común a
todos los microclusters de actividades económicas de la ciudad y por otro,
particularista, que pretende medir y gestionar el capital intelectual de cada
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VIEDNA, Marti JM. OICBS Operacions Intellectual Capital Benchmarking System [en línea].
Disponible en: http://www.intellectualcapitalmanagementsystems.com/publicaciones/OICBS.pdf
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VIEDNA, Marti JM. SCBS Social Capital Benchmarking System [en línea]. Disponible en:
http://www.intellectualcapitalmanagementsystems.com/publicaciones/Scbs.pdf
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microcluster relevante de la ciudad65. Otro de los modelos conocidos, llamado de
dirección estratégica de la empresa, establece que la competencia se compone de
tres elementos esenciales: los de origen tecnológico, los de origen organizativo y
los de carácter social, que incluye actitudes y aptitudes, así como las habilidades
de los miembros de la organización. Estos tres elementos conforman el objeto de
la dirección estratégica.66
•

Modelo de dirección por competencias.

Es la gestión del capital intelectual a partir de la gestión por competencias, si se
parte de la base que la gestión del desarrollo en una organización debe
diseccionarse para adquirir y desarrollar aquellos conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para producir resultados de negocio. Algunos objetivos
básicos para la implementación del modelo de gestión por competencias son:
alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio,
definir las "conductas de éxito" que se requieren para cada posición, determinar la
brecha entre el desempeño actual y el requerido de acuerdo con las definiciones
estratégicas de la empresa.67
•

El modelo de índice de inteligencia organizacional (MIO)68

Basado en el MIK FACTS y desarrollado por QIBIT CLUSTER TECHNOLOGY
CONSORTIUM es un modelo que tiene como objetivo central conocer lo que
realmente sucede al interior de las organizaciones con respecto a la necesidad de
adquirir, crear y apropiarse del conocimiento para una mejor competitividad de la
organización, esto es, los hechos que hacen que una empresa tenga la capacidad
de generar valor agregado mediante el uso del conocimiento y relacionar estos
actos con el capital intelectual de la respectiva organización.

El modelo se basa en una matriz de inteligencia organizacional conformada por
tres componentes a saber:
•

La memoria organizativa
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VIEDNA, Marti JM. CICBS: Cities'Intellectual Capital Benchmarking System. Una metodología y
una herramienta para medir y gestionar el capital intelectual de las ciudades. Aplicación práctica de
la metodología en la ciudad de Mataró [en línea]. Disponible en:
http://www.intellectualcapitalmanagementsystems.com/publicaciones/CICBStrad.pdf
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Modelo. Dirección estratégica por competencias. Disponible en:
http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo.htm
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SZNIRER, D. y SARACHO, J M. Gestión por competencias. La gestión del capital intelectual en
la empresa orientada a resultados. Disponible en:
http://www.adca.org.ar/articulos/08_gestion_por_competencias.htm.
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ALBORNIES Ortiz, Ángel y ALDAZABAL Basuri, John. MIK S. COOP. SUSSEX UNIVERSITY.
España. 2005.
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•
•

Matriz simple de capacidades
La cultura, las actitudes y los comportamientos

Cada componente está relacionado con las diferentes perspectivas de: Mercados,
competidores, proveedores, clientes, productos procesos y colaboradores. Este
modelo creado en España ha sido aplicado recientemente a diferentes empresas
en el medio latinoamericano con excelentes resultados.

A pesar de las diferencias que presentan los modelos referidos, existen similitudes
entre ellos: el valor de mercado, los activos intangibles y los activos tangibles.
Existen aspectos comunes entre los modelos expuestos, por ejemplo, las partes
en que componen el capital intelectual o las definiciones que se hacen de cada
una de las partes, pero también existe una gran cantidad de elementos
diferenciadores. Sin embargo, la importancia particular de cada modelo radica
precisamente en los conceptos en los que cada uno se apoya, las nuevas ideas
que se proponen, los giros organizativos y empresariales que suponen.

En virtud de los planteamientos antes presentados en los párrafos anteriores éste
estudio se orienta a profundizar sobre las características de los modelos ya
mencionados para hacer una reflexión crítica sobre sus características y
aplicabilidad al medio de las empresas de construcción y afines Con este
propósito además de revisión conceptual sobre la literatura existente se buscará
la medición del Índice de Inteligencia Organizacional (IMIO), del cual se cuenta
con el instrumento validado autorizado, y su diseño y aplicación resulta
homologable al contexto de las organizaciones colombianas.
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6. LA CONSULTORIA EN EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

El sector es percibido como vulnerable a los ciclos económicos del país y lo que
buscan estas empresas es adaptarse a estos ciclos ya que entienden que no los
pueden controlar pero sí están en capacidad de minimizar sus impactos negativos.
Ante esto, “las empresas deben examinar permanentemente su entorno para
identificar las oportunidades y amenazas que puedan afectarlas y llevarlas al
fracaso. Estas oportunidades y amenazas deben ser consideradas en el proceso
de planeación y de esta manera poder anticiparse a estos factores externos que
pueden ser dañinos para el desarrollo exitoso de la organización. Es importante
que sepan reaccionar a tiempo y puedan adaptarse al cambio rápidamente”
(Cardona, 2004).

En la empresa en la que se realizó el estudio PROEZA CONSULTORES LTDA.,
se logra identificar a través de su misión, visión, y valores, lo que es importante, y
por ende lo que tiene valor para ellas. Para esta organización es importante ser
líderes y por lo tanto innovadora a través de una constante sintonización con el
mercado, con los clientes, con las nuevas tecnologías, y con el mejoramiento
contínuo de sus procesos, ya que entiende que es lo que les permitirá alcanzar lo
que desea ser en el futuro, es decir su visión.

La preocupación que tiene el sector constructor por ser más competitivo se puede
comprobar con lo que publica la revista Dinero en su edición No 245 (Enero 20 de
2006): “En medio de la competencia de las firmas consultoras por ajustarse a los
nuevos requerimientos de los tratados de libre comercio entre países, la obtención
de certificados de calidad en los procesos de servicio y administración se volvió
prioritaria; según Icontec (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificación), en 2005 fueron certificadas más de 3.000 empresas contra las
2.603 de 2004 y las 1.772 de 2003. El sector que más certificaciones obtuvo el
año pasado fue el de construcción (9.43%); seguido por fabricación de productos
metálicos (7.10%), y salud y trabajo social (6.79%)”.

6.1 Gestión del Conocimiento en Proeza Consultores Ltda.
Es una firma dedicada a la Consultoría, debidamente Registrada, clasificada y
calificada por la
Cámara de Comercio (Registro Único de Proponentes.
Consultores) compuesta por un equipo interdisciplinario de profesionales idóneos,
con oficinas en Bogotá y Cúcuta, y representaciones en otras ciudades, con
ámbito para los trabajos en todo el territorio del país.
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Sus principales campos de acción son los relacionados con el área de Ingeniería
Civil Básica, Sanitaria y Ambiental, diversos campos de las ingenierías y la
Economía con sus componentes.

Proeza Consultores Ltda. está formado por un grupo interdisciplinario de
consultoría profesional, que labora en forma permanente y no simplemente
ocasional, que ha realizado importantes proyectos para organizaciones o
entidades serias como: La EAAB - Empresa de Acueducto y Alcantarillado de
Bogotá, Gobernación de Cundinamarca, FINDETER, FONADE, FEDECAFE,
ECOCARBON (Minercol), CORPES Centro Oriente, Ministerio de Minas y Energía,
Gobernación de Norte de Santander-INORSA, ISA, EEB, DIAN, DAMA, IDRD,
IDU, INVIAS, AEROCIVIL, MINISTERIO DE TRANSPORTE entre otras.

6.1.1 Reseña Histórica.
Proeza Consultores Ltda., fue constituida en la ciudad de Cúcuta, Departamento
de Norte de Santander, en 1984. Ya son más de 30 años de experiencia;
adicionalmente tiene una segunda sede en la ciudad de Bogotá
•

Misión

“Proveer servicios en las áreas de Ingeniería y Arquitectura de una excelente
calidad, que generen recursos en beneficio de la comunidad atendida, del
personal y de la organización”.
•

Visión

“Ser una organización de aprendizaje y crecimiento con una alta responsabilidad
social que genere servicios de ingeniería y arquitectura integral útiles a Colombia y
de exportación que beneficien a nuestros clientes y a la comunidad.”
•

Valores

Talento humano
Cumplimiento
Ética
Confiabilidad
Respecto
Eficiencia
Innovación
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•

Organigrama

Gráfica. 5 Organigrama de Proeza Consultores Ltda..
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Fuente, Proeza Consultores Ltda. Enero de 2008.

6.1.2 Proeza Consultores Ltda. y su entorno.
La apertura de las fronteras territoriales de las naciones a través de la
internacionalización de las economías y, sobremanera la fuerte competencia por
los mercados y los clientes, establecen un paradigma de cambio permanente,
adaptación eficiente y evaluación estratégica del entorno, que exige competencias
especiales para marcar diferencia y sobrevivir.

La ingeniería no es ajena a esta tendencia internacional; por tanto, las
organizaciones buscan apoyarse en el talento y experiencia de profesionales que
frecuentemente se capacitan y pueden contribuir al crecimiento continuo de las
empresas.

En el campo de la consultoría en la construcción existe un gran número de
organizaciones, tanto a nivel nacional como internacional, que forman parte de la
competencia y de sus colaboradores. Algunas de estas empresas son las
siguientes:
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6.2.1 Consultoría Colombiana S.A. –Concol S.A.-69

La empresa
ConCol es una organización multidisciplinaria de origen colombiano dedicada al
desarrollo integral de proyectos de infraestructura, con más de 35 años de
experiencia y presencia en distintos países de Latino América.
La estrategia corporativa se basa en el mejoramiento del conocimiento de los
profesionales y la constante búsqueda por la continua innovación en los procesos,
tecnología y metodología de trabajo, con el fin de agregar valor a los servicios y
productos entregados a los clientes, garantizando la aplicación de la última
tecnología en sus proyectos.

Historia
ConCol es una organización multidisciplinaria fundada en 1971, cuyo pilar de
crecimiento ha sido su constante búsqueda por encontrar soluciones de alta
calidad e innovadoras a sus clientes.
Originalmente dedicada a ingeniería básica y consultoría, ConCol amplía cada vez
más las capacidades y su oferta de valor para 35 años después convertirse en la
firma líder de Colombia, con operaciones en más de 8 países y un portafolio de
servicios completo para el desarrollo integral de proyectos de infraestructura en la
región.

Misión
“La misión de ConCol es prestar servicios y entregar productos, con criterios de
desarrollo de negocios, como respuesta a las necesidades de la sociedad, en un
entorno global, en los diferentes sectores económicos y ramas de la ingeniería, la
administración y las ciencias ambientales"

Visión
La Visión de ConCol es la de convertirse en una en una empresa global enfocada
en el desarrollo integral de proyectos de infraestructura, ofreciendo valor agregado
a sus clientes mediante la constante innovación y el mejoramiento del
conocimiento de sus profesionales.

69

Tomado de la pagina web de la firma, www.concol.com. Acceso: Febrero 29 de 2008.
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El Futuro
ConCol es una empresa con una gran proyección y futuro. La capacidad de
incursionar en proyectos cada vez más integrales que incluyen ingeniería,
consultoría, construcción, operación e inversión incrementa la presencia de
ConCol en el mercado. Gracias a esta capacidad multidisciplinaria, Concol cuenta
con un importante número de proyectos adjudicados en las áreas de ingeniería /
consultoría y construcción que permiten la proyección en el largo plazo.

Recurso humano
ConCol cuenta con una planta de personal superior a 720 empleados, incluyendo
profesionales en todas las áreas de la ingeniería, economía, administración,
ciencias ambientales y sociales. Más del 60% de los profesionales cuentan con
estudios a nivel de postgrado, contribuyendo así al continuo mejoramiento del
conocimiento de la empresa en las diferentes áreas en las que trabaja.
ConCol es una empresa que le importa atraer y fortalecer el talento humano y le
apuesta al desarrollo académico y tecnológico de los profesionales. ConCol cree
firmemente en el mejoramiento continuo del conocimiento y de la implementación
de nuevas tecnologías como base para el futuro; por eso los profesionales son
constantemente motivados a perseguir nuevos objetivos académicos y
tecnológicos que les permitan desarrollarse mejor, así como ofrecer a los clientes
servicios altamente innovadores que generen valor

Ingeniería
La ingeniería es el componente principal para el desarrollo exitoso de
infraestructura. ConCol es una empresa de ingeniería enfocada en el desarrollo de
proyectos que mejoren las condiciones sociales, económicas y ambientales de la
región. Nuestro éxito está basado en la continua motivación hacia el mejoramiento
del conocimiento de los profesionales y en la constante implementación de
tecnología de punta que nos permita encontrar soluciones cada vez más
novedosas y eficientes para los clientes. Creemos firmemente en la innovación
como herramienta principal para la solución de problemas de ingeniería cada vez
más complejos.

Experiencia en Consultoría
Gracias al amplio alcance de sus servicios de consultoría, ConCol se ha
convertido en un aliado estratégico de los clientes para la planeación, desarrollo y
seguimiento de proyectos de inversión. Ofrecemos servicios multidisciplinarios que
integran la aplicación de soluciones innovadoras, alta calidad y gran capacidad
profesional, que agregan valor a los proyectos de los clientes. Nuestro enfoque de
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trabajo se basa en mejorar el proceso de toma de decisiones de los clientes, al
ofrecer servicios con tecnologías innovadoras que proveen la información
completa y al día sobre sus proyectos de inversión

Servicios
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

Análisis de Sistemas de Transporte
Interventoría de Construcción de Proyectos
Estudios Organizacionales y Reingeniería
Estudios Regulatorios y Económicos
Evaluaciones Ambientales y Sociales
Gerencia y Supervisión de Programas de Inversión
Banca de Inversión
Gerencia de Activos
Estructuraciones Financieras y Legales
IT y Sistemas
Control de Calidad
Auditorias Financieras y Contables

Áreas de Servicio
•
•
•
•
•
•
•

Transporte
Ingeniería Eléctrica
Hidrocarburos
Agua y Saneamiento
Ambiental
Servicios Públicos
Telecomunicaciones

Consultoría Gerencial
Por más de 35 años, ConCol ha liderado y desarrollado ingeniería y consultoría
para el desarrollo de proyectos de infraestructura. Nuestro enfoque en el sector de
la construcción está basado en la importancia de la ingeniería de valor antes y
durante la construcción y la gerencia eficiente de los proyectos.
ConCol se interesa en desarrollar proyectos de construcción en los que su
conocimiento de ingeniería sea clave para el desarrollo exitoso de los mismos y
contamos con el mejor personal para maximizar las economías que existen dentro
de los proyectos. Nuestro interés en el desarrollo de proyectos integrales abarca
proyectos tipo Llave en Mano, EPC (Engineering, Procurement and Construction)
y Diseño - Construcción, en donde creamos valor a los clientes y a los socios.
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Internacional
Concol ha logrado ofrecer sus servicios de ingeniería, consultoría y construcción
en países de Latinoamérica durante los últimos años. Su capacidad de integración
tecnológica y conocimiento en gerencia de proyectos nos permite realizar
proyectos internacionales eficientes y con gran calidad y satisfacción por parte de
los clientes. Nuestro objetivo es consolidarnos como una empresa global con
operaciones sostenidas en los diferentes países de interés para la firma. Nuestro
interés es mejorar el conocimiento de los profesionales, así como realizar
inversiones tecnológicas que nos permitan agregar valor a los clientes lo cual nos
permitirá en un futuro no muy lejano cumplir nuestro objetivo principal.

Países
•
•
•
•
•
•
•
•

Panamá
Costa Rica
Nicaragua
Honduras
El Salvador
Guatemala
Republica Dominicana
Uruguay

6.2.2 Ingetec S.A. Ingenieros Consultores70

La empresa
La firma se estableció en 1947. Ha participado en el desarrollo de los principales
proyectos de infraestructura en Colombia, y en diversos proyectos de ingeniería
realizados en Bolivia, Costa Rica, Canadá, China, Ecuador, El Salvador, España,
Lesotho, Panamá y Perú. Ingetec cuenta con aproximadamente 500 trabajadores,
entre los que se cuentan ingenieros civiles, eléctricos, mecánicos, sanitarios, de
transporte, de sistemas e industriales, geólogos, biólogos, sociólogos,
economistas y abogados.

La firma presta servicios de consultoría a empresas de los sectores público y
privado, en todas las etapas del proyecto que se requieran. El sistema de gestión
de calidad de Ingetec fue certificado por el Instituto Colombiano de Normas
Técnicas y Certificación, Icontec, a la luz de los requisitos de la norma NTC-ISO
9001:2000, para actividades de consultoría en estudios y diseños de proyectos de
ingeniería civil y electromecánica, interventorías de construcción de proyectos de
70

Tomado de la pagina web, www.ingetec.com.co. Acceso: Febrero 29 de 2008.
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ingeniería civil y electromecánica, interventorías de estudios y diseños de
ingeniería civil e ingeniería eléctrica y telefonía, interventorías de vías en
concesión en etapa de operación, interventorías administrativa y financiera de
proyectos, gerencia de proyectos y asesoría durante la construcción de proyectos
de ingeniería civil y electromecánica.

La política de calidad de la firma se fundamenta en el compromiso personal con la
calidad y con la mejora continua de la eficacia del sistema de gestión de calidad y
sus procesos, la atención permanente, diligente y equitativa a cada uno de los
clientes, el cumplimiento de sus requisitos y la búsqueda del incremento
permanente de su satisfacción, la idoneidad técnica, las entregas a tiempo de
productos revisados y aprobados, y la ejecución dentro del presupuesto convenido
en el contrato.

Misión
Conseguir la excelencia en nuestro trabajo. Para ello se requiere la organización,
motivación y capacidad técnica de nuestro personal, por lo cual atraeremos y
conservaremos el mejor personal técnico, actualizando permanentemente sus
conocimientos y fomentando la adopción de tecnologías nuevas y el trabajo en
equipo. Todo lo anterior buscando mejorar la calidad.

Visión
Queremos ser la empresa colombiana de consultoría más respetada por la
excelencia de su trabajo, la calidad del servicio que presta a sus Clientes, su
dedicación al bienestar de sus empleados y de la comunidad, y por la fidelidad a
sus valores y su compromiso de transformar el país y de preservar el medio
ambiente.

Valores
Rectitud, honradez y profesionalismo en la prestación de los servicios; ser una
empresa cuyos accionistas participan en las actividades diarias de dirección y
producción; buscar la satisfacción de los clientes, como objetivo fundamental.

Servicios
•

•
•

•

Planeamiento y evaluación de proyectos
Estudios de factibilidad
Diseño de proyectos multidisciplinarios
Interventorías
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•
•
•
•
•
•
•
•
•

Inspección de fabricación
Pruebas y puesta en marcha
Gerencia de proyectos
Estudios ambientales
Documentos de licitación
Estudios económicos y financieros
Asesoría durante la construcción
Manejos contractuales
Interventorías administrativas

Interventoría
INGETEC lleva a cabo los servicios de interventoría de los proyectos asignados a
la firma, consistentes en la ejecución planeada de las interventorías técnica,
administrativa, financiera y contractual de la construcción de las obras civiles.

Eso incluye fabricación, montaje, pruebas y puesta en servicio de los equipos
electromecánicos principales, auxiliares y electrónicos de control, elaboración y
asesoramiento de la implantación de planes de manejo, interventorías
ambientales, mitigación y manejo ambiental y social en la zona de los trabajos
durante la construcción. También el desarrollo de labores administrativas de
recursos financieros, flujo de inversiones, manejo contable e interventoría
administrativa del suministro de equipos y materiales de construcción.

El alcance de los servicios de interventoría incluye siempre el desarrollo e
implantación de los sistemas de aseguramiento de la calidad de todos los
componentes del proyecto a cargo de la firma.

Interventorías administrativas
Comprende el manejo institucional de entidades territoriales en desarrollo de
obras, razón por la cual el grupo a cargo de esta labor interactúa directamente con
alcaldes o gobernadores, así como con las secretarías encargadas, generalmente
las de Planeación, Obras Públicas, Servicios Públicos y Hacienda. Cuando se
trata de entes ejecutores conformados por corporaciones u otras entidades, la
relación se establece con la dirección.

Igualmente se lleva a cabo el trabajo en coordinación con grupos interdisciplinarios
para la ejecución del seguimiento administrativo, financiero y técnico de proyectos
financiados con recursos del Estado.
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6.2.3 Gómez Cajiao Y Asociados Ingenieros Consultores71
La Empresa
Gómez, Cajiao y Asociados S.A. es una empresa colombiana que presta servicios
de consultoría en ingeniería. La firma es de carácter privado, pertenece y es
administrada por sus socios. Es independiente de intereses comerciales, de
fabricantes, proveedores y contratistas.

Desde su fundación en octubre de 1972, la compañía ha realizado estudios,
diseños, asesorías, interventorías (inspección y supervisión de obras), y gerencias
de proyectos para obras de infraestructura en los campos de energía, transporte,
aguas y saneamiento básico, minas y petróleos, industria y ordenamiento
ambiental y urbanístico.

Por su amplia experiencia, la firma ofrece una gran variedad de servicios mediante
la combinación interdisciplinaria de sus divisiones de Ingeniería Civil, Ingeniería
Eléctrica, Ingeniería Mecánica y Arquitectura. En febrero del año 2000, gracias a
su tesonero esfuerzo por mantener un mejoramiento continuo de calidad, la
compañía fue certificada por el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificación ICONTEC y la institución de orden internacional IQNET bajo la norma

ISO 9001.
La empresa ha ampliado sus fronteras en Latinoamérica realizando exitosos
proyectos en Colombia, Panamá, Costa Rica y Nicaragua y tiene como una de sus
metas competir en el ámbito del ALCA. Para tal efecto, ha fundado filiales en
Panamá y Costa Rica y planea continuar estableciéndose en otros países
latinoamericanos.
El sistema de gestión de calidad de Gómez, Cajiao y Asociados S.A. fue
implementado y certificado teniendo en cuenta que en sus líneas de servicio
(estudios, diseños, interventorías y gerencias de proyecto) intervienen diferentes
especialidades de la ingeniería.

A través de su sistema de gestión de calidad la firma busca satisfacer las
necesidades de los clientes ofreciendo un servicio económicamente viable,
utilizando recursos humanos altamente calificados con el fin de generar confianza
basándose en los principios éticos de la profesión de ingeniería y el excelente
desempeño de la compañía y sus profesionales.
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Tomado de la pagina web, www.gomca.com / www.gomezcajiao.com. Acceso: Febrero 29 de
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El sistema de gestión de calidad de Gómez, Cajiao y Asociados S.A. fue
certificado por el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificación
ICONTEC y el ente certificador de orden internacional IQNET bajo la Norma ISO
9001/94 - NTC-ISO 9001 Sistema de Calidad - Modelo para Aseguramiento de la
Calidad en Diseño, Desarrollo, Producción, Instalación y Servicios Asociado, en
febrero del año 2000.
6.2.4 A.C.I Proyectos S.A.72
La Empresa
Es una compañía Colombiana dedicada a proyectos de Consultoría en Ingeniería
(estudios y diseños, gerencia de proyectos, interventorías, asesorías, entre otros),
en las áreas de los sectores energético, vial y de transporte, hidráulica y sanitaria,
ambiental, arquitectura y urbanismo, hidrocarburos, mecánica, instrumentación,
sistemas-telecomunicaciones y de sistemas de gestión en Seguridad Industrial,
Salud Ocupacional y Ambiente - HS&E; y a proyectos de Construcción de obras
de infraestructura con énfasis en los sectores petroquímico e industrial.

A.C.I PROYECTOS S.A. tiene una organización madura, que cuenta con el
respaldo, la experiencia y el profesionalismo de ingenieros y personal técnico
especializado, necesario para llevar a cabo la ingeniería de consulta, construcción,
montajes y mantenimiento de acuerdo a las necesidades del cliente, asegurando
así la calidad integral de los servicios prestados.
Misión
Prestar servicios de Ingeniería con tal calidad que linden con la excelencia, sin
olvidar los criterios de eficiencia, efectividad y rentabilidad, garantizando la
permanencia y mejoramiento de la Organización.
Propender por el continuo mejoramiento del recurso humano y de la organización,
en sus condiciones sociales, tecnológicas y económicas, dentro de los límites de
la razón y la ética.
Mantener y ampliar el mercado con que cuenta la compañía, mediante la completa
satisfacción del Cliente y una intensa política de mercadeo basada en los
resultados de los proyectos que nos encomienden y en la preocupación de los
directivos y demás funcionarios por contar con los últimos avances tecnológicos
en la línea de trabajo.
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Tomado de la pagina web, http:/aciproyectos.com. Acceso: Febrero 29 de 2008.
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Valores Corporativos
Es fundamental a nivel filosófico para A.C.I. PROYECTOS S.A.:
A: Actitud positiva y asertividad en cada labor encomendada.
C: Compromiso del Personal a todo nivel, en las labores encomendadas.
I Integridad en cada una de las labores de cada día con responsabilidad y
profesionalismo
De igual forma, diariamente trabajamos por mantener y mejorar en:
1. La idoneidad del Recurso Humano por encima de todas las cosas, lo que exige:
Respeto por todo el personal independientemente de su nivel jerárquico
Respeto al profesional como profesional que es y por ende que sus obligaciones y
responsabilidades, le permitan desarrollarse como un todo integral manejando la
figura de empoderamiento.
Toma de decisiones oportuna para garantizar a futuro la estabilidad de la firma
2. Transparencia en el actuar:
Comercialmente en la consecución de contratos Durante el desarrollo de los
Contratos, cumplir al detalle los compromisos adquiridos por la firma interna y
externamente.
3. Principio de economía
Los Proyectos y en general la operación de la firma se deben desarrollar con el
mínimo de recursos posible (óptimo) que garantice el cumplimiento de los
compromisos contractuales y la tranquilidad racional del cliente y de la
organización.
La sede principal de ACI Proyectos S.A. se encuentra en Bogotá D.C – Colombia
Dirección: Cra 16 A # 79 - 94 Bogotá DC, Colombia. PBX : (57)(1) 6512060 Fax:
(57)(1) 6361567 – 6512061

Crecimiento de la Firma
Pese al incremento en la competencia y a las altas exigencias del mercado, A.C.I.
PROYECTOS S.A. ha crecido a lo largo de su historia a un ritmo sostenible,
caracterizándose por ser una compañía seria, responsable, fiel y con altos
estándares de calidad, siempre en busca de la satisfacción del cliente,
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diversificando cada vez más sus campos de acción dentro de la capacidad técnica
y financiera de la firma.
Grafico 6 Crecimiento en Facturación

Fuente. Tomado aciproyectos.com/, A.C.I Proyectos S.A. Febrero 29 de 2008.

A.C.I. PROYECTOS S.A. en estos años de trabajo, ha contado con un excelente
equipo humano con el cual desarrolla los trabajos encomendados teniendo
siempre como objetivo la plena satisfacción del Cliente.

Gráfico 7. Crecimiento en RRHH

Fuente. Tomado aciproyectos.com/, A.C.I Proyectos S.A. Acceso: Febrero 29 de 2008.

Organización
Es política fundamental de A.C.I. PROYECTOS S.A. ejecutar los proyectos con los
recursos adecuados, cumpliendo las estipulaciones contractuales, las normas
técnicas, legales y de regulación aplicables, para obtener resultados que alcancen
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y excedan las expectativas de los Clientes, sin olvidar la continua búsqueda del
mejoramiento continúo; privilegiando el actuar preventivo sobre el correctivo;
previendo los impactos sobre el ambiente, la propiedad y aplicando
procedimientos seguros que garanticen la salud, seguridad y bienestar del recurso
humano involucrado.

A.C.I Proyectos S.A. presta Los Siguientes Servicios
Asesorías y Estudios de Ingeniería
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

Estudios Económicos y Financieros
Análisis Financieros
Estudios de Prefactibilidad y Factibilidad
Modelos Analíticos
Estudios de Mercados, Demandas y Capacidades
Diseños
Gerencia de proyectos
Interventoría (Supervisión)
Presupuestos
Personal y equipos
Ingeniería Básica y de detalle
Estudios de Impacto Ambiental
Montajes
Construcción
Mantenimiento y Operación
Transportes
•
•
•
•
•
•
•

Carreteras
Ferrocarriles
Vías Urbanas
Puentes
Intersecciones
Estudios de Tráfico
Terminales de Transporte

Ingeniería de Petróleos
• Oleoductos
• Gasoductos
• Poliductos
• Estaciones de Bombeo
• Plantas de Tratamiento
• Redes de Distribución
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Estas son algunas de las empresas que han confiado en el profesionalismo y
calidad de A.C.I Proyectos S.A., a lo largo de más de 20 años.
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

INSTITUTO DE Desarrollo Urbano – IDU
Instituto Nacional De Vías – INVIAS
Unidad Ejecutiva De Servicios Públicos – UESP
Comisión De Regulación De Energía Y Gas – CREG
Metrovivienda
Departamento Administrativo Defensoría Del Espacio Público – DADEP
Instituto Distrital Para La Recreación Y El Deporte – IDRD
Departamento Administrativo De Acción Comunal Distrital DAACD
Instituto Nacional Penitenciario Y Carcelario – INPEC
Interconexión Eléctrica S.A. ESP. - ISA

6.2.5 Integral Ingenieros Consultores73
La empresa
Desde los primeros años de su operación, en la década del cincuenta,
INTEGRAL tuvo a su cargo importantes trabajos dentro de los que se destacan los
estudios de control del río Medellín y la supervisión de la presa Quebradona. A
fines de la década, INTEGRAL inició el diseño y posteriormente la supervisión del
proyecto hidroeléctrico de Guadalupe III de Las Empresas Públicas de Medellín.
Desde estos primeros años de su funcionamiento, INTEGRAL introdujo en el
medio tecnologías y criterios de ingeniería aún poco difundidos, y los aplicó en los
proyectos a su cargo.
En 1957, la Sociedad Colombiana de Ingenieros otorgó a INTEGRAL el Premio
Nacional de Ingeniería por el Estudio Hidrológico e Hidrográfico de la hoya del Río
Medellín y por el Estudio de la Canalización de la quebrada La lguaná.

En la década de los sesenta se consolido la Firma como una empresa de
trayectoria internacional y amplia su fronteras de su mercado a Latinoamérica,
específicamente Perú, Costa Rica, Guatemala, República Dominicana y Ecuador.

En julio de 1984, INTEGRAL se transformó en Sociedad Anónima, con
participación importante de los empleados como nuevos accionistas.
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Tomado de la páagina web, www.integral.com.co
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En la década del 2000, INTEGRAL ha consolidado su trayectoria exportadora,
expandiendo sus servicios a otros países como Ecuador, Estados Unidos, México
y Venezuela, entre otros. La empresa se está proyectando como respuesta a las
tendencias actuales del mundo con soluciones integrales a los problemas y
necesidades de las entidades y regiones, desde la misma identificación de estas
necesidades hasta la gestión y promoción de proyectos con calidad y
comprometidos con el desarrollo sostenible de las comunidades.

Concepción:
INTEGRAL ofrece servicios relacionados con la concepción de proyectos, desde la
identificación y priorización de alternativas, hasta los diseños detallados para la
construcción y el montaje, así como los documentos y especificaciones para la
licitación de construcción civil, instalación y compra de equipos, pasando por las
etapas de prefactibilidad, factibilidad y diseño detallado para construcción.

Ejecución:
Durante la ejecución de los proyectos, INTEGRAL participa en la supervisión
técnica y económica de las obras civiles y los montajes electromecánicos, desde
la selección y adecuación de los terrenos hasta la puesta en marcha, con énfasis
en una documentación clara y sistemática de los resultados de los controles y
seguimientos, de acuerdo con los criterios del sistema de gestión de la calidad.

Experiencia
• Estudios Hidrológicos Del Río Medellín Y Canalización De La Quebrada La
Iguaná (Medellín, Colombia)
• Estudios, Diseños Y Supervisión Del Proyecto
• Hidroeléctrico Guatapé (Antioquia, Colombia)
• Proyecto Hidroeléctrico San Carlos (Antioquia, Colombia)
• Premio Nacional De Ingeniería 1984
• Aprovechamiento Múltiple Riogrande II (Antioquia, Colombia)
• Premio Nacional De Ingeniería 1993
• Fábrica Cervecería Leona (Tocancipá, Cundinamarca)
• Viaducto Pereira - Dosquebradas
• Cerro Matoso S.A. - CMSA - (Montelíbano, Córdoba)
• Planta De Tratamiento De Aguas Residuales San Fernando (Itagüi,
Antioquia)
• Instrumentación Y Microzonificación Sísmica De Medellín
• Operación Del Transmilenio De La Autopista Norte (Bogotá, D.C.)
• Proyecto Hidroeléctrico Río Piedras (Jericó, Antioquia) Estudios de
• Proyecto Hidroeléctrico Porce II (Antioquia) Diseño y asesoría durante
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Servicios
INTEGRAL se ha caracterizado por ser una empresa pionera en las áreas de
actividad en las que interviene, a todo lo largo de su historia. Canalizaciones en
procesos urbanísticos (río Medellín, década de 1950). Desarrollo hidroeléctrico de
Colombia (estudios y supervisión de importantes obras del complejo del oriente
antioqueño y estudios de potencial de diversas cuencas, con gran importancia
actualmente en la capacidad instalada en Colombia). Concepción del Sistema
Interconectado
de
Colombia.
Normatividad
ambiental
(departamento
multidisciplinario de Estudios Ambientales).

Normatividad sismorresistente (una de las primeras microzonificaciones sísmicas
de Colombia, en Medellín, premio Agustín Codazzi, con la segunda red
acelerográfica más completa de Latinoamérica después de Ciudad de México).
Desarrollo de sistemas para la toma de decisiones óptimas para el sector aguas,
inversión minero energética, seguros, etc.
Gestión de riesgos y desastres.
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7. TIPOS DE INVESTIGACIÓN

La presente investigación es de carácter descriptivo, y consiste en llegar a conocer
las situaciones, costumbres y actitudes predominantes, relacionadas con la
generación y aplicación de conocimiento en PROEZA CONSULTORES LTDA. a
través de la descripción exacta de las actividades, objetos, procesos y personas,
que interactúan en la firma.

7.1 Estrategias Metodológicas

7.1.1 Población o Muestra
La investigación se desarrolló en la empresa PROEZA CONSULTORES LTDA.,
ubicada en la ciudad de Bogotá, D.C.

7.1.2 Fuentes y Técnicas de Recolección de Información
Para la recolección de información se utilizó un formato denominado Matriz de
Inteligencia Organizacional adaptado al sector que se trata, facilitado por el doctor
CESAR AUGUSTO BERNAL TORRES, asesor para la investigación.

El formato se diligenció con el personal directivo, administrativo y operativo de la
empresa con la asesoría del grupo de investigación

7.1.3 Procesamiento de la Información
La información obtenida se revisó por el doctor CESAR AUGUSTO BERNAL
TORRES y una vez aprobada la información se analizó mediante el software que
propuso el mismo profesor para emitir el concepto de la investigación.

7.1.4 Grupo de Investigación
Cesar Augusto Bernal Torres: Economista y psicólogo de la universidad Santo
Tomás, magíster en educación de la Universidad de La Sabana y estudiante de
Programa de doctorado en Business Administration de la Newport International
University. Miembro de grupo de investigación Cambio e Innovación Tecnológica
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reconocido por Colciencias. Autor del libro “Metodología de la investigación”
Pearson Education . México. 2006. También miembro de la red de Investigación
en temas de innovación liderada por el OCyT.

Héctor Díaz Delgado:: Ingeniero Civil - Universidad La Gran Colombia (1998),
Especialista en Gerencia Financiera – Universidad de La Salle (2003), aspirante al
título de Magíster en Administración de la Universidad de La Salle. Gerente de la
empresa Hdd Construcciones Ltda.

Gonzalo Lozano Triana:: Ingeniero Civil-Universidad de La Salle (1992),
Especialista en Gerencia de Construcción- Pontificia Universidad Javeriana
(1994), aspirante al título de Magíster en Administración de la Universidad de La
Salle.
Luz Marina Ospitia:: Ingeniero Civil - Universidad La Gran Colombia (1997),
Especialista en Gerencia de Proyectos en Ingeniería – Universidad de La Salle
(2003), aspirante al título de Magíster en Administración de la Universidad de La
Salle. Gerente de la empresa Proyectos de Ingeniería Ospitia Ltda.
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8. DESCRIPCIÓN Y ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS
8.1 Instrumento para la consecución de la información.
Consta de dos parte, la primera es una encuesta de tipo preguntas de selección
múltiple, en la cual los encuestados tienen cuatro opciones para responder, cada
una de las preguntas tiene como objeto indagar sobre la percepción que tienen los
empleados, tanto administrativos como operativos, en los temas referentes a la
generación, desarrollo y aplicación del conocimiento.

MODELO ENCUESTA ANÁLISIS DE APROPIACIÓN, APLICACIÓN Y
GENERACIÓN DE CONOCIMIENTO AJUSTADA A PROEZA CONSULTORES
LTDA.

DIVISION DE FORMACIÓN AVANZADA
MAESTRIA EN ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS
ENCUESTA SOBRE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
Objetivo: Conocer información relacionada con la gestión del conocimiento en las
organizaciones colombianas y el aprovechamiento que éstas hacen del
conocimiento para el desarrollo de sus diferentes actividades, con el propósito de
generar estrategias que le permitan a las mismas ser más competitivas.
Información general del entrevistado.
Lugar y fecha de realización de la encuesta:
____________________________________________________
Razón social de la organización:
____________________________________________________________
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Cargo actual que desempeña el entrevistado:
___________________________________________________
Años de vinculación con la organización: ___; Ciudad donde labora:
____________________________
Edad: _______, Sexo: _______________, Profesión: ____________________
Grado académico.___________________
No de personas a cargo:_________
Instrucciones
Esta encuesta se compone de dos partes: La primera parte y que a continuación
se relaciona Usted encuentra una serie de enunciados relacionados con la:
apropiación, aplicación y generación
de conocimiento en PROEZA
CONSULTORES LTDA. Por favor lea cada enunciado y maque con una “X” el
número que usted considera representa su percepción en una escala de 1 a 4
donde:
1: Totalmente en desacuerdo
2: Parcialmente en desacuerdo
3: Parcialmente de acuerdo
4: Totalmente de acuerdo
Enunciados
1. En PROEZA

siempre se da prioridad a la capacitación del personal:

1

2

3

4

2. En PROEZA siempre se optimiza el conocimiento de las personas.

1

2

3

4

3. En PROEZA siempre se esfuerza porque aprendamos unos de otros.

1

2

3

4

4. En PROEZA todos nos actualizamos de forma permanente.

1

2

3

4

5. En PROEZA periódicamente se comparte la información de la actividad de la misma.

1

2

3 4

6. En PROEZA se reconoce y estimula la creatividad e innovación.

1

2

3

4

7. PROEZA periódicamente incorpora nuevos conocimientos a su actividad.

1

2

3

4

8. PROEZA periódicamente usa resultados de investigación (propios y/o externos).

1

2

3

4

9. En PROEZA se producen patentes.

1

2

3

4

10. En PROEZA siempre aprende de su relación con el entorno.

1

2

3

4

11. Es usual que PROEZA trabaje pensando en los cambios futuros.

1

2

3

4

12. En PROEZA se estimula estar atentos a las tendencias del entorno.

1

2

3

4
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13. En PROEZA se optimiza el uso de las tecnologías de la comunicación y de la información para ser cada
vez mejores trabajadores y mejor organización.
1 2 3 4
14. PROEZA trabaja en redes de cooperación con otras organizaciones

1

2

3

4

La segunda parte denominada “Matriz de Índice de Medición de Inteligencia
Organizacional” conformada por tres dimensiones:

1. La memoria organizativa
2. Matriz simple de capacidades
3. La cultura (las actitudes y los comportamientos)

Donde cada dimensión está relacionada con las perspectivas de: Oferta y
demanda de servicios, competidores, proveedores, asociados, servicios, procesos
y colaboradores. Por favor, lea cada recuadro de la matriz y en el especio en
blanco ubicada debajo del respectivo recuadro, escriba la percepción que usted
tiene del correspondiente enunciado según la escala de:

1.
2.
3.
4.

Malo
Regular
Bueno
Excelente

Ej. En la primera fila relacionada con la “Memoria organizativa” en el primer
recuadro de la izquierda de la matriz (ver matriz anexa), se lee: “De la evolución
de la oferta y la demanda del sector Constructivo” e inmediatamente debajo hay
un recuadro en blanco, el cual se debe diligenciar con la percepción de: malo,
regular, bueno o excelente según usted considere que PROEZA, aprende “de la
evolución de la oferta y la demanda del sector constructivo”. Una persona que
considere que la organización donde trabaja no ha aprendido de la evolución de la
oferta y la demanda del sector constructivo colocará en la respectiva celda la
palabra “malo”, pero, si considera que sí ha aprendido colocará bueno o excelente.

Gracias por la valiosa colaboración.
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En la segunda parte, hubo apoyo en una plantilla suministrada por el director de la
investigación Doctor, César Bernal74 (Ver gráfico 8).

Gráfica 8. Plantilla IMIO
CORE BUSINESSS:_______________________
MATRIZ DE LA INTELIGENCIA INSTITUCIONAL ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIX, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA INSTITUCIONAL
DE LA EVALUACIÓN
DE LA EVOLUCION DE MERCADOS
DE LOS
COMPETIDORES

FORMALIZACIÓN DE LOS
DE LA EVOLUCIÓN DE
SERVICIOS
MEJORES PRACTICAS Y
LOS PRODUCTOS DE
ANTERIORES
LECCIONES APRENDIDAS
MI EMPRESA
REALIZADOS PARA
CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

CAPACIDAD DE
RESOLVER
PROBLEMAS

CAPACIDAD DE
APRENDER

CAPACIDAD DE
CAPACIDAD DE INNOVAR APROVECHAMIENTO DEL
CONOCIMIENTO

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas tendencias
del mercado

Para nuevos mercados

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

Conjuntamente con
nuestros competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

Lo que están pidiendo
los clientes

Rápida y completa ante
consultas de clientes

Anticipar / detectar/
resolver problemas de
nuestros clientes

De los clientes

Con los clientes

A los clientes, introducción de
novedades

Nuevos desarrollos en
marcha

En la introducción de
nuevas funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades de
negocio o spin off basadas en
nuevos desarrollos

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

De los procesos

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de procesos a
otras unidades de negocio o
filiales

¿Qué hacemos los
colaboradores y con
quién?

Ante las inquietudes de los
colaboradores

De los colaboradores

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos de
explotación con terceros

Que hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de los
proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir conocimiento a
los proveedores

INDICE GVAP

MERCADOS

COMPETIDORES

CLIENTES

PRODUCTOS

PROCESOS

COLABORADORES

PROVEEDORES

INDICE GVAC
CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO
RELACIONES CON
RELACIONES CON EL MERCADO
LOS COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO
CON LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINÁMICA CON ABIERTA Y DINÁMICA CON
COLABORADORES
PROVEEDORES

Imio

Plantilla desarrollada por la empresa Qubit Cluster.



Descripción de la Matriz de inteligencia organizacional ampliada

La matriz Imio, se aplica en las organizaciones, como herramienta para determinar
qué percepción tienen las personas que en ella trabajan, sobre cada uno de los
componentes que se describen a continuación, y así mismo, los resultados
pueden servir de punto de referencia (Benchmarking), para ser comparados entre
organizaciones similares.
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Plantilla desarrollada por la empresa QUBIT CLUSTER.
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Perspectivas internas y externas: Las perspectivas afectarán las diferentes
capacidades, memoria y cultura.
Capacidades: La capacidad de vigilar, de respuesta, de resolver problemas, de
aprender, de innovar, y de explotar conocimientos.

Memoria Organizacional: Forma en las que las interacciones se convierten en
bases de datos, informes, etc., acerca de las distintas actividades.
Cultura: Aptitudes: Intercambio de información, inteligencia emocional.

Para cada una de las intersecciones entre filas y columnas, de la matriz original,
se utiliza una escala de valoración ponderada, de tal forma que las respuestas de
cada una de las celdas se ajusten a una escala, considerando los enunciados guía
propuestos.

La escala permite que el encuestado o quien esté diligenciando la matriz,
interprete la valoración, siguiendo la siguiente tabla:
•
•
•
•

Valoración mala: Oportunidad de generación de valor muy baja.
Valoración regular: Existen algunas oportunidades pero deben mejorar
algunas de las capacidades.
Valoración buena: Existen oportunidades para generar valor.
Valoración alta: El esquema de generación de valor es muy buena.



Metodología para el cálculo del IMIO

Objetivos del cálculo del IMIO:
1. Identificar la generación de valor con respecto a la “supuesta necesidad de
captar, crear y explotar conocimiento” de acuerdo a los cuatro componentes de la
matriz de inteligencia organizacional ampliada, en filas y columnas, según
ponderación que se ha introducido en el cálculo del modelo estadístico.

2. Calcular un índice compuesto para poder llegar al IMIO y poder hacer los
diferentes comparativos para determinar las áreas que requerirían mayor atención
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por parte de las organizaciones, esto es, el cruce de la información entre las
capacidades y percepciones.
3. Generar históricos en bases de datos que permitan comparar los resultados en
diferentes períodos y saber si los correctivos introducidos han tenido impacto en la
organización.

La metodología propone el cálculo del IMIO de la siguiente manera:

1. Cálculo de la generación de valor a partir de las capacidades de la organización
(columnas de la matriz).
•

Capacidad de vigilar y para ello se determina, la inteligencia competitiva,
que son los sistemas que permiten a las empresas determinar las áreas de
donde vendrán las mayores innovaciones tanto en productos y servicios,
como en procesos y la vigilancia tecnológica, entendida como una
herramienta de gestión que permite reducir el riesgo en sus decisiones,
para ello debe basarse en el análisis y utilización de la información pública
existente, para detectar oportunidades antes que la competencia.

•

Capacidad de respuesta, la cual es clave frente al desarrollo de actividades
propias de la organización como son los procesos, proveedores, clientes y
usuarios, entre otros.

•

Capacidades de resolver problemas, que se fundamentan en una adecuada
toma de decisiones estratégicas, considerando los aspectos de riesgo e
incertidumbre.

•

Capacidades de aprender, en donde el recurso humano juega un papel
importante para evidenciar el buen desempeño de la organización,
observando el fruto de sus actividades en la gestión de proyectos y la
organización inteligente, que consiste en la facilidad de asimilar los nuevos
modelos de gestión así como la velocidad ante los cambios que se
presenten en el entorno.

•

Capacidades de innovar, considerando la propuesta del manual de Oslo y
por otra parte de Shumpeter, respecto a los nuevos modelos de negocio,
que pueden proveer de valor al cliente y por ende a la organización.

•

Capacidades para la explotación y aprovechamiento del conocimiento y
describe al máximo, las ideas, productos, procesos y servicios
desarrollados por la organización.
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Fórmula para el cálculo del índice GVAC:
GVAC: f[CV (inteligencia competitiva, vigilancia tecnológica) + CR (Gestión de procesos)+
CRP (Sistema para la toma de decisiones estratégicas) + CA (Recurso humano,
organización inteligente) + CI (Innovación en productos, procesos y servicios, nuevos
modelos de negocio) + CEC (Gestión de Conocimiento)]

2. Cálculo de la generación de valor, a partir de las perspectivas de los K-Facts
(filas de la matriz).

Se calcula para cada una de las perspectivas tanto internas como externas,
tomando como referencia los planteamientos de Norton y Kaplan en el Balanced
Scorecard, las cuales se interrelacionan para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y tienen un peso diferente en la obtención de los resultados finales.
La fórmula que a continuación se representa, permite realizar el cálculo de la
generación de valor

GVAP: f[MER(Mercados) + CO (Competidores) + PV (proveedores) +CL (clientes) + PD
(productos) + PC (Procesos) + CB (Colaboradores)]

3. Cálculo de la generación de valor a partir de la memoria organizativa/capital
estructural (primera fila de la matriz ampliada).

Los aspectos relacionados con la memoria organizativa, evidencian la generación
de acuerdo a las perspectivas internas y externas, así:
GVAMO: f[MER(Mercados) + CO (Competidores) + PV (proveedores) +CL (clientes) + PD
(productos) + PC (Procesos) + CB (Colaboradores)]

4. Cálculo de la generación de valor a partir de la cultura, aptitudes y
comportamiento organizacional (última fila de la matriz ampliada).

Los aspectos relacionados con la cultura, aptitudes y comportamiento
organizacional, evidencian la generación de acuerdo a las perspectivas internas y
externas, así:
GVACAC: f[MER(Mercados) + CO (Competidores) + PV (proveedores) +CL (clientes) +
PD (productos) + PC (Procesos) + CB (Colaboradores)]
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Y por último se calcula, el IMIO se determinaría en función de la generación de
estos cuatro (4), valores:
IMIO: f (GVAC + GVAP + GVAMO + GVCAC)
El procedimiento para diligenciar la matriz, consiste en completar cada celda del
formato, seleccionando según la escala indicada anteriormente: mala, regular,
bueno, excelente.

Cada una de estas posibilidades es calculada y va generando respuesta tanto a
nivel de sumatoria de las filas como de las columnas.
Cada uno de estos valores se puede interpretar a nivel de:
•

Columnas: GVAC: Generación de valor a partir de las capacidades de la
organización frente a las perspectivas.

•

Filas: GVAP: Generación de valor a partir de las perspectivas de la
organización frente a las capacidades.

Descripción de resultados

Durante la calificación de la matriz, se llega a los generadores de valor y se
determina el estado en que se encuentran las respuestas, así:
Verde: significa que no hay distorsiones entre capacidades y perspectivas, ya que
se encuentra con una capacidad entre el 76% y 100%.
Amarillo: Quiere decir que las empresas se encuentran entre el 51% y 75% de
sus capacidades frente a las perspectivas o viceversa y es una alerta sobre las
posibilidades de mejoramiento a nivel de prospectivas o de capacidades.

Rojo: Esto es que las distorsiones entre prospectivas y capacidades, necesitan
atención inmediata, es decir, está por debajo del 50%.
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Los aspectos como la memoria y cultura, se muestran a parte y se analizan
relacionando el conocimiento que acumula la organización y la respuesta frente a
la sociedad (cultura y aptitudes).

8.2 Resultados Globales. Primera parte de la encuesta

Cuadro 1. Resumen Encuestas
RESUMEN INFORMACIÓN PERSONAL ENCUESTAS
Administrativo
29% Operativo
71%
Masculino
63% Femenino
37%
31,5
Edad Promedio

Pregunta 1.
Gráfica 9
En PROEZA siempre se da prioridad a la
capacitacion del personal.

0%

Totalmente en
desacuerdo

12%

31%

Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de acuerdo

57%

Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboración propia.

El 79% de los encuestados considera que en Proeza no se tiene como prioridad
la capacitación del personal. Por un lado, esto es preocupante en la medida que
para poder hablar de gestión del conocimiento la capacitación hace parte esencial
del mismo, pero a su vez es una excelente oportunidad de corregir esta falencia,
ya detectado el problema es más fácil tomar medidas para solucionarlo.
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Pregunta 2.
Gráfica 10
En PROEZA siempre se optimiza el
conocimientos de las personas.

0%

Totalmente en
desacuerdo

10%

Parcialmente en
desacuerdo

41%

Parcialmente de acuerdo
49%

Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboración propia.

En esta pregunta al igual que en la anterior se puede detectar una oportunidad de
mejora. El 59% de los encuestados consideran que su conocimiento no es
optimizado, ya sea, porque no es utilizado o aprovechado de la mejor manera por
Proeza.

Pregunta 3.
Gráfica 11
En PROEZA siempre se esfuerza porque
aprendamos unos de otros.

0%

22%

29%

Totalmente en
desacuerdo
Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de
acuerdo
Totalmente de acuerdo

49%

Fuente: Elaboración propia.
El 71% de las personas encuestadas, consideran que Proeza, incentiva la
transferencia de conocimiento entre sus empleados, que se puedes llamar
replicación de conocimiento, y que en la presente investigación se ha llamado
conocimiento tácito.
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Pregunta 4.
Gráfica 12
En PROEZA todos nos actualizamos de forma
permanente.

24%

0%

14%

Totalmente en
desacuerdo
Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

62%

Fuente: Elaboración propia.

En esta pregunta se presenta dos respuestas interesantes para el análisis, la
primera el 62% de los encuestados considera que en Proeza se actualizan
permanentemente, pero a su vez un número considerable de los encuestados sí
considera que la empresa les facilita permanentemente la oportunidad de
actualizarse.
Teniendo en cuenta que las organizaciones en está época donde la tecnología y la
información sufren cambios día a día, y más en el sector de la construcción, es
indispensable mantenerse actualizado.

Pregunta 5.
Gráfica 13
En PROEZA periodicamente se comparte la
informacion de la actividad de la misma.

2%

16%

37%

Totalmente en
desacuerdo
Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de acuerdo

45%

Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboración propia.

En la respuesta a esta pregunta se puede observar que el nivel de personas que
están de acuerdo con que en Proeza la información de la misma es de
conocimiento para todos es exactamente del 37%, con ser que es un porcentaje
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significativo el ideal sería que el 100% recibiera la información de la empresa, esto
genera mayor conocimiento y empoderamiento de la misma.

Pregunta 6.
Gráfica 14
En PROEZA se reconoce y estimula la creatividad
e innovacion.

18%

Totalmente en
desacuerdo

2%
31%

Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

49%

Fuente: Elaboración propia.

El 80% considera que en Proeza, no se les estimula o se anima al personal para
desarrollar su creatividad e innovación, cifra que es alta, y la creatividad y la
innovación son el resultado de una buena administración del conocimiento.

Pregunta 7.
Gráfica 15
En PROEZA periodicamente incorpora nuevos
conocimientos a su actividad.

0%
29%

16%

Totalmente en
desacuerdo
Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de
acuerdo
Totalmente de acuerdo

55%

Fuente: Elaboración propia.

Está pregunta es de vital importancia para Proeza, debido a que en el sector de la
construcción el nuevo conocimiento es constante, la percepción de la no
aplicación de nuevo conocimiento a las labores de la compañía es alto, el 71% lo
considera así.
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Pregunta 8.
Gráfica 16
PROEZA periodicamente usa resultados de
investigacion (propios y/o externos)

0%

24%

33%

Totalmente en
desacuerdo
Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de
acuerdo
Totalmente de acuerdo

43%

Fuente: Elaboración propia.

La respuesta a esta pregunta ratifica a la anterior porque si no se aplica nuevo
conocimiento que el cual es resultado de las investigaciones, ya sea propia o
externa, el porcentaje es muy parecido, el 76% dice que en Proeza no se utiliza
investigaciones internas o externas, y por ende, confirma lo dicho anteriormente.

Pregunta 9.
Gráfica 17
En PROEZA se estimula estar atentos a las
tendencias del entorno.
0%

Totalmente en
desacuerdo

8%

Parcialmente en
desacuerdo

47%

45%

Parcialmente de
acuerdo
Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboración propia.

El 47% de los encuestados considera que Proeza estimula el estar atentos al
entorno, y recordemos que en el entorno está el conocimiento ya sea tácito o
explícito, es tan importante mantener vigilado el entorno que Michael Porter, en su
teoría de las fuerzas del mercado desarrolla ampliamente este componente.
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Pregunta 14.
Gráfica 18
PROEZA trabaja en redes de cooperacion con otras
organizaciones.

26%

0%

22%

Totalmente en
desacuerdo
Parcialmente en
desacuerdo
Parcialmente de
acuerdo
Totalmente de acuerdo

52%

Fuente: Elaboración propia.

La respuesta a esta pregunta da una excelente oportunidad de mejora, ya que tan
solo el 26% de los encuestados considera que en Proeza se trabaja en
colaboración o en equipo lo que da una gran oportunidad para pensar en la
formación de clusters, para mejorar la capacidad de competencia y de hacer frente
a los retos que el mercado exige a diario.

8.3 Análisis de resultados matriz de índice de medición de inteligencia
institucional.
Una vez procesada la totalidad de las encuestas en el instrumento IMIO, y
relacionando cada una de las cuatro variables que lo compone f(GVAC + GVAP +
GCMO + GVAC); se estableció que el grado de gestión del conocimiento de
PROEZA, es del 68%. Como se puede observar el color que tiene es amarillo,
esto significa que el índice de gestión del conocimiento para PROEZA se puede
clasificar como normal, pero a su vez, presenta a la empresa expuesta al riesgo
de no estar utilizando al máximo las capacidades de la organización, y al mismo
tiempo, da la alerta de mejoramiento de dichas capacidades.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACIÓN DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL ÁREA DE LA
CONSTRUCCIÓN

MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
ANTERIORES
LOS PRODUCTOS DE
LECCIONES
REALIZADOS PARA
MI EMPRESA
APRENDIDAS
CLIENTES

DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

BUENO

10%

10%

10%

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

BUENO

BUENO

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

BUENO

REGULAR

REGULAR

58%

20%

30%

INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

Para nuevos mercados

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO
A los clientes,
introducción de
novedades

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

De los clientes

Con los clientes

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

BUENO

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con los
colaboradores

75%

75%

75%

75%

75%

75%

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

INDICE GVAC

75%

75%

75%

75%

75%

75%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

REGULAR

REGULAR

BUENO

REGULAR

REGULAR

BUENO

REGULAR

58%

Imio

68%

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
De los colaboradores
colaboradores y con
los colaboradores
quien?

75%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 1.

Resultados Generales de Gestión del Conocimiento en Proeza Consultores Ltda., a
partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Dentro de este 68% se contemplan las siguientes variables:
•

Cálculo índice GVAC (Generación de valor a partir de las capacidades de la
organización):

La variable GVAC arrojó un 75% de calificación para cada una de las
capacidades (de vigilar, de respuesta, de resolver problemas, de aprender, de
innovar, y de explotar conocimientos); este resultado ubica a Proeza como una
organización que genera valor a partir de sus capacidades.

La capacidad de vigilar, en el caso de Proeza, arrojó un 75%, los encuestados
consideran, que en Proeza, se tiene claro las áreas de donde se espera tener los
mayores crecimientos en inmolación en los servicios prestados, si consideramos,
que el ramo de la construcción, está en un constante crecimiento y desarrollo de
nuevas tecnologías, procesos y formas de construir, que hacen a esta industria,
más eficiente, menos costosa.

En la era de la comunicación, la toma de decisiones es más eficiente, gracias a
que en cualquier tiempo y lugar puede acceder a la información, ya sea de la
competencia o de los clientes, debido a que la información es de carácter público y
de fácil accesibilidad.

La capacidad de respuesta. Se puede decir que el resultado obtenido por
Proeza fue bueno, esta variable fue calificada con un contundente 75%, esto
ratifica que para la empresa dar respuesta oportuna a sus clientes, proveedores y
colaboradores es una tarea sumamente importante.

Proeza es una Organización dedicada al negocio de la consultoría, y este negocio
exige respuesta a las necesidades de los clientes de manera eficiente y rápida, el
alto grado de competencia en este negocio obliga a la organización a mantenerse
informada de las necesidades e inquietudes de sus clientes tanto internos como
externos, mediante mecanismos eficientes que permitan dar respuesta a todos los
agentes de influencia de manera eficaz y oportuna.
La capacidad de resolver problemas. Se fundamenta en un adecuado sistema
para toma de decisiones estratégicas, considerando los aspectos de riesgo e
incertidumbre propios de cada una de las problemáticas que la organización
enfrenta.
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En esta capacidad, el resultado obtenido fue de un 75%, para la mayoría de los
encuestados, coinciden en que en la organización se da importancia a la solución
de todos los problemas tanto internos como los externos.

La capacidad de aprender. Fue calificada con un 75%, en éste se considera al
Recurso Humano como el más importante generador de capacidad de aprender,
pero cabe señalar que la organización también es un ente generador de
aprendizaje (mejores prácticas).
Recurso Humano: en una industria donde las actividades son muy técnicas y no
hay cabida para los errores, el conocimiento y la capacidad de los trabajadores se
pone a prueba a diario, y esto exige una capacidad de aceptar los cambios y
adaptarse a ellos en poco tiempo. En la construcción se combina tanto el
conocimiento tácito (conocimiento aportado por las personas de la empresa por
sus largos años de experiencia) y a la vez, el conocimiento implícito (en generado
en la academia y aplicado a la industria de la construcción).

Organización inteligente: los encuestados consideran que en Proeza se asimila
fácilmente las mejores prácticas de la competencia y se hace uso adecuado de
este conocimiento, y pensamos que así debe y tiene que ser, es una organización
dedicada a la consultoría en un ramo muy cambiante y en constante desarrollo.
La capacidad de innovar. Teniendo en cuenta lo propuesto para este factor, se
trae a colación la propuesta en el Manual de Oslo y parte del concepto Shumpeter,
la calificación fue del 75%:
La teoría de Schumpeter
Ha influido enormemente en las teorías de la innovación. Este autor afirmó que el
desarrollo económico es impulsado por la innovación mediante un proceso
dinámico, en el cual las nuevas tecnologías sustituyen a las viejas (“destrucción
creativa”). En su opinión, las innovaciones «radicales » crean cambios
importantes, mientras que las «incrementales» avanzan continuamente en el
proceso de cambio.
Propuso una lista de cinco tipos de innovación: introducción de productos nuevos
y de nuevos métodos de producción; apertura de nuevos mercados; desarrollo de
nuevas fuentes de abastecimiento para las materias primas, y creación de nuevas
estructuras de mercado sectoriales.75
75

La Tercera Edición Del Manual De Oslo Amplía El Concepto De Innovación a la de Carácter No
Tecnológico, 2006
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Para organizaciones modernas, se hace indispensable ser competitivas y para ello
es necesario la innovación, la generación de valor agregado tanto para sus
accionistas como para las personas e instituciones que están en su influencia, y es
por está razón que Proeza, se preocupa por prestar un mejor servicio cada día en
el que se le da a los clientes mucho más de lo esperado por ellos.
En la última capacidad para el aprovechamiento del conocimiento. Proeza
obtuvo una calificación de 75%, lo que deja en claro que los encuestados
coinciden en que en la empresa es bien utilizado el conocimiento generado por los
competidores, proveedores, clientes y colaboradores.

“Huyendo de la repetición de las definiciones de los grandes “gurus” creemos que
la gestión del conocimiento es todo el conjunto de actividades realizadas con el fin
de utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una organización y de los
individuos que en ella trabajan, encaminándolos a la mejor consecución de sus
objetivos”.76

La anterior definición, reúne, lo que representa para Proeza está última capacidad,
y clarifica para nosotros la definición de gestión del conocimiento.
•

Cálculo de la Generación de Valor a partir de las Perspectivas de los KFacts (Filas de la matriz).

La Perspectiva, de la oferta y demanda de servicios, En esta perspectiva
Proeza obtuvo un 75%, con esto podemos deducir, que para las personas
encuestadas considera que en la empresa se tiene una adecuada relación entre
las capacidades y las perspectivas relacionadas con la oferta y demanda de
servicios de consultoría.

En esta perspectiva se relaciona muy estrechamente con la capacidad de
innovación y la capacidad de respuesta, debido a que en el mercado de la
consultoría es muy competido, y esto hace necesario el mantenerse en constante
evolución, con nuevos productos y servicios que generen valor agregado a los
clientes, y con ello crecimiento y competitividad a Proeza.

76

Carlota Bustelo Ruesta, Boletín del Instituto Andaluz de Patrimonio Histórico, año VIII, n. 34
(marzo2001); pag,226-230
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La Perspectiva de los competidores, El criterio de los encuestados clasificó esta
perspectiva como buena y le otorgaron una calificación de 75%, lo que ratifica el
compromiso de la empresa de aprender de las mejores prácticas de su
competencia, sacando el mayor provecho de sus ventajas y minimizando el riesgo.

Una de las características de la empresa que perduran en el pasar de los años,
son aquellas que aprovechan el conocimiento generado tanto dentro de ellas
como el producido por sus similares, y son estas las que generan crecimiento y
desarrollo a los países.

La Perspectiva de proveedores, la calificación para está fue del 75%, Es claro
que para los encuestados en Proeza los proveedores son un aliado estratégico en
la consecución de los objetivos.

Una de las cuatro fuerzas de competitividad del mercado, desarrollado por Porter,
es la competitividad en costos y esto se logra con una estrecha relación con los
proveedores, formando comunidades integradas para sacar mayor beneficio, o
también llamados cluster.

Desventajas de coste independientes del tamaño: estas desventajas
se basan en la experiencia adquirida por la empresa a través de los
años sobre los distintos procesos, la tecnología aplicada, el acceso a
mejores proveedores y las diferentes subvenciones oficiales que
favorecen a las empresas ya existentes a un sector.77

La Perspectivas de Cliente, Las personas encuestadas en Proeza califican con
75%, esta perspectiva lo que significa que para todos es un hecho que el cliente
juega un papel muy importante para la organización, y a su vez deja en claro que
la organización está comprometida con ello, prestando un servicio innovador, de
calidad y en el momento oportuno.

La Perspectiva de Productos, presentó una calificación del 75%. Considerando
que en la consultoría los productos son muy especializados, las personas
encuestadas califican bien a Proeza, porque consideran que los servicios
prestados son adecuados y cumplen con las expectativas de los clientes.

77

PORTER Michael, Informe Monitor, Pág 20
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Haciendo la relación entre la perspectiva de producto con la capacidad de
innovación, se puede concluir que la organización se encuentra aplicando
eficientemente la diferenciación en la prestación de servicios, y en los
encuestados existe la percepción de que se tienen productos innovadores y de
alta calidad.
La Perspectiva de Procesos, la calificación aquí obtenida fue de 75%, lo que
ubica en un buen desempeño en los procesos de la organización. Para que una
organización se desarrolle y crezca depende de todo un sistema que está
interconectado y en cual confluyen tanto equipo como personas y toda esta
interacción se hace por medio de los procesos. No solo los humanos, los de
información, sino también de conocimiento.
La Perspectiva de Colaboradores, fue calificada con un 75%, esto ratifica el
compromiso del talento humano con la empresa y son consientes que ellos son
importantes para la consecución de los objetivos, y más aun sabiendo que el
motor más importante de la gestión del conocimiento son las personas. Esta
perspectiva se hace de gran trascendencia, y las organizaciones las hacen las
personas y son estas el activo más importante en ellas.

Son los colaboradores los generadores de conocimiento, y los que se encargan de
transmitir de multiplicar y perfeccionar ese conocimiento, que en últimas se
convierte en ventajas competitivas para la organización.
•

Cálculo de la generación de valor a partir de la memoria institucional/ capital
estructural (primera fila de la matriz ampliada)

La tabulación de las encuestas produjo un resultado del 58%, calificación que está
acompañada del color amarillos, lo que significa un alto riesgo de que la
organización no esté aprovechando al máximo las perspectivas tanto internas
como externas de la compañía, pero a la misma vez es una oportunidad de
mejora, lo importante aquí es determinar las falencias para entrar a actuar y
establecer las mejoras.

Las empresas aprenden de sus errores, pero también aprenden de los errores y
de los aciertos de las demás organizaciones. El éxito está en reconocer sus
debilidades y suplirlas con fortalezas que puedan sopesar dichas debilidades.

Por otro lado los encuestados consideran que Proeza tiene una calificación regular
(color Rojo), en las perspectivas que tienen relación con, el mercado, los
competidores, los clientes, la formalización del conocimiento adquirido en
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colaboradores y proveedores; es en estas perspectivas donde Proeza debe entrar
a intervenir con el fin de mejorar este desempeño.
•

Cálculo de la generación de valor a partir de la cultura, aptitudes y
comportamiento organizacional (última fila de la matriz ampliada)

Al indagarle a los encuestados, con relación a: la cultura, aptitudes y
comportamiento de Proeza, el instrumento arrojó un 58% (color Amarillo),
calificación que prende las alarmas en proeza, se está muy cercano a no estar
aplicando eficientemente el conocimiento obtenido de las perspectivas tanto
internas como externas.

La calificación regular de este índice, se debe a un gran número de calificaciones
regulares (color Rojo), cinco de las 7 perspectivas están de color rojo,
perspectivas que tienen relación con, el mercado, los competidores, los productos,
la formalización del conocimiento adquirido en proveedores y en los procesos, se
debe dar mayor importancia a las perspectivas externas ya que en todas se tiene
una calificación regular, aquí esta la oportunidad de mejora.
8.3.1 Análisis de los encuestados por Género:
Continuando con la descripción y análisis de los resultados de las encuestas
aplicadas, se presenta a continuación la representación gráfica (tabla y gráficas)
de la opinión del personal masculino de PROEZA.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACIÓN DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL ÁREA DE
LA CONSTRUCCIÓN
MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
ANTERIORES
REALIZADOS PARA
CLIENTES

REGULAR

REGULAR

BUENO

BUENO

10%

10%

10%

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

BUENO

BUENO

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

BUENO

BUENO

BUENO

68%

20%

30%

INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

Para nuevos mercados

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

BUENO

BUENO

BUENO

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
LECCIONES
LOS PRODUCTOS DE
APRENDIDAS
MI EMPRESA

BUENO

BUENO

BUENO

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

BUENO

BUENO

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
De los colaboradores
colaboradores y con
los colaboradores
quien?

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

75%

75%

75%

75%

75%

75%

75%

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

INDICE GVAC

75%

75%

75%

75%

75%

75%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

BUENO

BUENO

BUENO

REGULAR

REGULAR

BUENO

REGULAR

65%

Imio

72%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 2.
Resultados por Género Masculino de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster
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Género Masculino:
El índice general fue del 72%, calificación que es muy parecida a la obtenida por el
general de la empresa que fue de 68%, por encima con respecto al 63% de las
mujeres; los hombres consideran que en Proeza se aplica de manera eficiente la
gestión del conocimiento, y se puede confrontar al relacionar las capacidades con
las perspectivas de la organización.

Por otro lado revisamos cuidadosamente las variables que están en color rojo
(calificadas como regulares o malas), debido a que son éstas las que se necesitan
mejorar para tener un mejor desempeño total de la organización y generar
competitividad.
Las primeras variables para tener en cuenta tienen relación con el índice GVMO, y
específicamente con las perspectivas de la evolución de los mercados y de la
competencia, en estas dos los hombres encuestados las calificaron como
regulares (color Rojo).

Teniendo en cuenta que debido a estas dos el promedio de este índice fue de
68%, (color amarillo), está en un nivel normal, que representa una oportunidad de
mejora, ya sea involucrando más a los hombres en estos procesos o apoyándose
en su generación de ideas de cómo mejorar el mercado (la oferta y demanda), y
cómo aprovechar más la información y el conocimiento de la competencia.
Las siguientes variables que merecen un especial cuidado, tienen relación con el
índice GVACAC, e involucra a las perspectivas de producto, procesos y
proveedores, el promedio del índice fue de 65%, los hombres encuestados
consideran que Proeza no aprovecha o utiliza eficientemente el conocimiento
generado por estas tres variables.

Si se tiene una relación estratégica con los proveedores éstos suministran mejores
insumos y estos se verán reflejados en mejores productos y servicios y a la vez
mejorarán los procesos de la organización mejorando su productividad.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACIÓN DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL ÁREA DE
LA CONSTRUCCIÓN

MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
ANTERIORES
LOS PRODUCTOS DE
LECCIONES
REALIZADOS PARA
MI EMPRESA
APRENDIDAS
CLIENTES

DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

10%

10%

10%

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

50%

20%

30%

INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

Para nuevos mercados

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

BUENO

BUENO

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

Conjuntamente con
nuestros
competidores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

REGULAR

BUENO

BUENO

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

BUENO

BUENO

BUENO

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

REGULAR

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

REGULAR

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
colaboradores y con
De los colaboradores
los colaboradores
quien?

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

75%

75%

73%

68%

73%

75%

65%

COLABORADORES

REGULAR

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

REGULAR

INDICE GVAC

70%

73%

75%

75%

75%

68%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

50%

Imio

63%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 3.
Resultados por Género Femenino de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster
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Género Femenino:
El índice general fue de 63%; las mujeres encuestadas consideran que en Proeza
se maneja el conocimiento, por debajo del promedio general de la empresa que
fue del 68%, la diferencia está por debajo también del producido por los hombres.

Califican en el índice del GVAMO todas las variables como regulares, todas
consideran que en las perspectivas que relacionan la memoria organizacional
tienen dificultades o no se están generando conocimiento, la calificación fue de
50% (color Amarillo), representa un alto grado de riesgo de no generar valor para
la compañía por la mala aplicación de las ventajas tanto internas como externas.

Calificaron todas las variables del índice GVACAC con (color Rojo), como regular
y esta percepción ocasionó que la calificación fuera del 50%, y al igual que en el
anterior índice se debe revisar la forma en que Proeza `relaciona las perspectivas
con relación a la cultura de la organización y el comportamiento organizacional,
porque es claro que las mujeres captan una problemática tanto con los mercados,
competidores, proveedores, procesos y colaboradores.

Relacionando las capacidades con las perspectivas en la matriz ampliada, se
encuentran calificaciones de regular (color rojo), en cinco variables, capacidad de
vigilar en relación con la perspectiva de proveedores, la capacidad de explotar
conocimiento con relación a los clientes, capacidad de respuesta con relación a
los productos, la capacidad de vigilar con la perspectiva de colaboradores y por
último la capacidad de explotar conocimiento con relación a los colaboradores.

Las mujeres encuestadas consideran que en las anteriores variables Proeza
debería intervenir para mejorar estos desempeños, se puede mejorar la capacidad
de vigilancia de los clientes utilizando en mayor medida la tecnología, para
mantener constantemente informados de sus estrategias e innovaciones, mejorar
la capacidad de aprender de los clientes, y esto se puede hacer por medio de
mantener un constante dialogo con ellos, para saber sus necesidades, inquietudes
y gustos.

Por último las mujeres consideran que en Proeza no se utiliza eficientemente el
conocimiento generado o que poseen los colaboradores, se puede hacer jornadas
para interiorizar este conocimiento, con el fin de que el conocimiento pase del
poseedor a los demás compañeros que no lo tienen.
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8.3.2 Análisis de los encuestados por Cargo
Continuando con la descripción y análisis de los resultados de las encuestas
aplicadas, se presenta a continuación la representación gráfica (tabla y gráficas)
de la opinión del personal Administrativo de PROEZA.
NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACIÓN DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL ÁREA DE
LA CONSTRUCCIÓN
MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
ANTERIORES
LOS PRODUCTOS DE
LECCIONES
REALIZADOS PARA
MI EMPRESA
APRENDIDAS
CLIENTES

DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

BUENO

10%

10%

10%

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

Para nuevos mercados

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

BUENO

BUENO

REGULAR

63%

20%

30%

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

INDICE
GVAP

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

REGULAR

REGULAR

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

BUENO

BUENO

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

REGULAR

BUENO

BUENO

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

BUENO

BUENO

REGULAR

REGULAR

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

BUENO

BUENO

BUENO
Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

BUENO

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
De los colaboradores
colaboradores y con
los colaboradores
quien?

BUENO

REGULAR

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

63%

75%

60%

75%

75%

68%

75%

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

INDICE GVAC

73%

75%

75%

75%

68%

63%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

REGULAR

BUENO

BUENO

73%

Imio

70%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 4.
Resultados por Cargos Administrativos de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Cargos Administrativos:

El personal administrativo considera que el Imio para Proeza es de 70%,
calificación que según lo planteado por el documento de Qubit Clustes es buena
(color Amarillo), pero que exige una atención especial, porque la organización
corre el riesgo de no estar aplicando adecuadamente el conocimiento generado en
ella y tampoco el generado por otras empresas similares.
El índice GVMO (matriz de inteligencia institucional), fue calificado con 63%, por
parte del personal administrativo, esta calificación tan baja se debe a la percepción
que tienen los encuestados, siendo las perspectivas de: evolución de los
mercados, de la evolución de los competidores, la formalización de trabajos
anteriores a los clientes y la formalización del conocimiento adquirido con los
proveedores.

Los directivos, consideran que en Proeza se tiene problemas para relacionar las
perspectivas externas, y esto se debe a la falta de un trabajo más eficiente en la
consecución, procesamiento y análisis de la información de clientes, mercado y
proveedores.

El índice GVCAC (matriz de cultura, aptitudes y comportamiento organizacional),
después de ingresar la información de los encuestados del área directiva, el
resultado fue del 73%; ellos consideran que en Proeza, se tiene una buena
interrelación entre las perspectivas respecto de la cultura y el comportamiento
organizacional, el único indicador que presenta una calificación baja (color rojo) es
el referente a la innovación.

Continuando con la descripción y análisis de los resultados de las encuestas
aplicadas, se presenta a continuación la representación gráfica (tabla y gráficas)
de la opinión del personal Operativo de PROEZA.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACIÓN DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL ÁREA DE
LA CONSTRUCCIÓN
MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
FORMALIZACION DE
DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
LOS TRABAJOS
LOS PRODUCTOS DE
LECCIONES
ANTERIORES
MI EMPRESA
APRENDIDAS
REALIZADOS PARA
CLIENTES

DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

BUENO

10%

10%

10%

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

Para nuevos mercados

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

BUENO

REGULAR

REGULAR

58%

20%

30%

INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

BUENO

BUENO

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

BUENO

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
colaboradores y con
De los colaboradores
los colaboradores
quien?

BUENO

BUENO

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

75%

75%

75%

75%

75%

75%

75%

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

INDICE GVAC

75%

75%

75%

75%

75%

75%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

50%

Imio

67%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 5.
Resultados por Cargos Operativos de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster
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Cargos Operativos:
El personal operativo que hace la mayoría de los encuestados, consideran que el
Imio de Proeza es de 67%, cifra que es igual a la calificación obtenida en la matriz
general de organización. La calificación la podemos clasificar como normal, si lo
vemos por el lado del color (Amarillo), la empresa está en el límite de no estar
aplicando adecuadamente el conocimiento obtenido tanto al interior de la empresa
en sus capacidades y el conocimiento externos relacionado con las perspectivas
de la misma.
El índice GVMO (matriz de inteligencia institucional), fue calificado con 58%, por
parte del personal operativo, calificación baja, esta calificación se debe a la
percepción que tienen los encuestados, por falta de un mecanismo por parte de la
empresa para tener la información de fácil acceso y de simple entendimiento.

Siendo las perspectivas de: evolución de los mercados, de la evolución de los
competidores, la formalización de trabajos anteriores a los clientes y la
formalización del conocimiento adquirido con los proveedores. Las que jalonan el
mal desempeño de Proeza con relación a perspectivas internas y externas.
El índice GVCAC (matriz de cultura, aptitudes y comportamiento organizacional),
después de ingresar la información de los encuestados del área directiva, el
resultado fue del 50%, esta calificación tan baja (todas las perspectivas de color
rojo), deja ver que Proeza tiene una exigente tarea para cambiar la percepción de
los trabajadores operativos frente a la cultura y comportamiento organizacional.

8.3.3 Análisis de los encuestados por edades

Continuando con la descripción y análisis de los resultados de las encuestas
aplicadas, se presenta a continuación la representación gráfica (tabla y gráficas)
de la opinión del personal por Edades en PROEZA.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACIÓN DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL ÁREA DE
LA CONSTRUCCIÓN
MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
ANTERIORES
LOS PRODUCTOS DE
LECCIONES
REALIZADOS PARA
MI EMPRESA
APRENDIDAS
CLIENTES

DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

BUENO

10%

10%

10%

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

55%

20%

30%

INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

Para nuevos mercados

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

BUENO

BUENO

BUENO

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

BUENO

BUENO

BUENO

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
De los colaboradores
colaboradores y con
los colaboradores
quien?

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

75%

75%

75%

75%

75%

75%

75%

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

INDICE GVAC

75%

75%

75%

75%

75%

75%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

50%

Imio

66%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 6. Resultados por Edades de 20 a 30 años de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Edad entre 20 y 30 años:
Se encuestaron 30 personas que caen en ese rango de edad, y la calificación que
le otorgan a Proeza en Imio es de 66%, se puede clasificar como normal (color
Amarillo), el 70% del personal encuestado esta en este rango, y podemos concluir
que en la empresa la mayoría son jóvenes, y esto permite transmitirles el
conocimiento de una manera más eficiente, debido a que las personas jóvenes
son más fácil de asumir cambios, innovación y nuevas maneras de hacer las
cosas.

El índice GVMO (matriz de inteligencia institucional), fue calificado con 55%, por
parte del personal que tiene entre 20 a 30 años, calificación baja, esta calificación
se debe a la percepción que tienen los encuestados, por falta de un mecanismo
estratégico eficiente para generar valor a partir de las perspectivas y hace que la
gente joven de la organización, que por lo general son innovadores, que corren
riesgo, de mente abierta al cambio, ven que Proeza no les da esa oportunidad y
aplicar su conocimiento.

En la única perspectiva que los funcionarios de la empresa que están entre 20-30
años, consideran que se hace generación de valor a partir de la perspectiva de
productos, se sienten más identificados con los productos innovadores que la
empresa ofrece a sus clientes.
El índice GVCAC (matriz de cultura, aptitudes y comportamiento organizacional),
después de ingresar la información de los encuestados que tienen entre 20-30
años de edad, califican todas las perspectivas con nota regular (color rojo), el
resultado fue del 50%, esta calificación tan baja, deja ver que Proeza tiene que
tomar medidas para mejorar el desempeño de la organización.

El personal que da espíritu a la compañía considera que proeza no explota
eficazmente el conocimiento generado por los colaboradores y los procesos
(conocimiento interno), y a su vez, hace igual con el conocimiento externo
(aportado por los clientes, proveedores y competencia).
Continuando con la descripción y análisis de los resultados de las encuestas
aplicadas, se presenta a continuación la representación gráfica (tabla y gráficas)
de la opinión del personal por edades entre 31 a 40 años, en PROEZA.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACION DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION

MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
ANTERIORES
LOS PRODUCTOS DE
LECCIONES
REALIZADOS PARA
MI EMPRESA
APRENDIDAS
CLIENTES

DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

10%

10%

10%

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

MERCADOS

COMPETIDORES

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

PRODUCTOS

PROCESOS

BUENO

REGULAR

REGULAR

53%

20%

30%

INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

REGULAR

REGULAR

REGULAR

BUENO

REGULAR

REGULAR

Ante nuevas ofertas de
competidores

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

BUENO

BUENO

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

REGULAR

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

REGULAR

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

Lo que hacen los
competidores

Qué hacen sus
Ante las propuestas de
proveedores y para
los proveedores
quien?

PROVEEDORES

Para nuevos mercados

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

REGULAR

REGULAR

BUENO

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

BUENO

BUENO

REGULAR
Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

BUENO
En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

BUENO

REGULAR

BUENO

REGULAR

REGULAR

REGULAR

De los procesos

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

BUENO

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

REGULAR

REGULAR

BUENO

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
De los colaboradores
colaboradores y con
los colaboradores
quien?

REGULAR

REGULAR

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

55%

55%

58%

68%

55%

58%

68%

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

REGULAR

INDICE GVAC

63%

60%

65%

68%

58%

53%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

REGULAR

REGULAR

BUENO

REGULAR

REGULAR

BUENO

REGULAR

58%

Imio

58%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 7. Resultados por Edades de 31 a 40 años de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster
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Edades entre 31 y 40 años:
En este rango de edades se encuentran trece personas, la calificación que
otorgaron al Imio fue de 58%, el porcentaje más bajo obtenido por Proeza, y por
ende un punto de referencia para determinar posibles oportunidades de mejora.

Este porcentaje fue jalonado a la baja por la cantidad de variables calificadas con
nota regular (color rojo), de 42 variables para relacionar en los índices GVAC
(capacidades) contra el índice GVAP (perspectivas), tan solo 18 fueron calificadas
con nota buena (color amarillo), las 24 restantes son calificadas como regulares
(color Rojo).
La posición de este grupo es más crítica ya que en la matriz de inteligencia
institucional las variables de competidores, colaboradores y proveedores, fueron
evaluadas como regulares, para un resultado del 65%.
El índice GVMO (matriz de inteligencia institucional), fue calificado con 53%, por
parte del personal que tiene entre 31 a 40 años, calificación baja, esta calificación
se debe a la percepción que tienen los encuestados por la ineficaz aplicación del
conocimiento generado por las variables tanto internas como externas, por falta de
un mecanismo estratégico eficiente para generar valor a partir de las perspectivas.
En la única perspectiva que los funcionarios de la empresa que están entre 31-40
años de edad, que está bien es la aplicación de las mejores prácticas, las
restantes son calificadas con rojo lo que significa que están regulares o mal en las
otras perspectivas.
El índice GVCAC (matriz de cultura, aptitudes y comportamiento organizacional),
después de ingresar la información de los encuestados que tienen entre 31-40
años de edad, califican cinco de las siete perspectivas con nota regular (color
rojo), las dos que se califican con nota buena fueron los clientes y los
colaboradores.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACION DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION

MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
ANTERIORES
REALIZADOS PARA
CLIENTES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

10%

10%

10%

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

20%

30%

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

BUENO

BUENO

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
LOS PRODUCTOS DE
LECCIONES
MI EMPRESA
APRENDIDAS

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

BUENO

75%
INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

Para nuevos mercados

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

BUENO

REGULAR

REGULAR

REGULAR

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

REGULAR

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

REGULAR

REGULAR

BUENO

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

BUENO

REGULAR

REGULAR

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
colaboradores y con
De los colaboradores
los colaboradores
quien?

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

58%

73%

58%

75%

75%

75%

75%

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

INDICE GVAC

70%

73%

75%

70%

68%

68%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

EXCELENTE

EXCELENTE

EXCELENTE

BUENO

EXCELENTE

EXCELENTE

BUENO

93%

Imio

76%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 8. Resultados por Edades de 41 a 50 años de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Edades entre 41 y 50 años:
Este grupo está conformado por 4 de los 51 encuestadas. Lo que a primera vista
deja ver que en Proeza es una empresa de personal joven, pero que a la vez
combina la experiencia de las personas mayores, y que poseen el conocimiento
tácito. Y le otorga una calificación al Imio de 76% un porcentaje alto.
En la matriz, se ve que ocho (8) de las cuarenta y dos (42), variables aquí
calificadas se encuentran de color rojo, siendo las perspectivas de mercado y de
proveedores son las calificaciones más bajas, es este tema, donde Proeza tiene
que entrar a trabajar para mejorar la aplicación del conocimiento, para incrementar
su competitividad.
El índice GVMO (matriz de inteligencia institucional), fue calificado con 75%, por
parte del personal que tiene entre 41 a 50 años, calificación buena (verde), primer
índice que se califica con ese color, las personas de mayor experiencia tienen una
percepción más favorable de la memoria de inteligencia organizacional.

En la única perspectiva que los funcionarios de la empresa que están entre 31-40
años de edad, que está bien es la aplicación de las mejores prácticas, las
restantes son calificadas con rojo lo que significa que están regulares o mal en las
otras perspectivas.
El índice GVCAC (matriz de cultura, aptitudes y comportamiento organizacional),
después de ingresar la información de los encuestados que tienen entre 41-50
años de edad, califican todas las perspectivas con una nota alta, por primera vez
vemos calificaciones de excelente, el índice arroja un promedio de 93%, de esto
podemos concluir que para las personas más experimentadas de la organización
consideran que la cultura y el comportamiento organizacional se vive eficazmente
y que el conocimiento es aplicado de manera eficaz.
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NOMBRE DE LA ENTIDAD: PROEZA CONSULTORES LTDA.
CORE BUSINESS: PRESTACION DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN EL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION
MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA DEL MIK, INTERPRETADA POR EL INDICE Imio
MEMORIA ORGANIZATIVA
DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION
DE LOS
COMPETIDORES

FORMALIZACION DE
LOS TRABAJOS
ANTERIORES
REALIZADOS PARA
CLIENTES

BUENO

BUENO

BUENO

EXCELENTE

BUENO

EXCELENTE

10%

10%

10%

20%
CAPACIDAD
RESOLVER
PROBLEMAS

20%

30%

MERCADOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES

CAPACIDAD DE
VIGILAR

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Lo que pasa en los
mercados

Ante nuevas
tendencias del
mercado

DE LA EVOLUCION DE MEJORES PRACTICAS Y
LECCIONES
LOS PRODUCTOS DE
APRENDIDAS
MI EMPRESA

Para nuevos mercados

PRODUCTOS

PROCESOS

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO CON LOS
PROVEEDORES

BUENO

85%
INDICE
GVAP

CAPACIDAD APRENDER

CAPACIDAD INNOVAR

CAPACIDAD
EXPLOTACION DE
CONOCIMIENTO

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

REGULAR

Lo que hacen los
competidores

Ante nuevas ofertas de
competidores

Conjuntamente con
nuestros
competidores

De los competidores

En la relación con los
competidores

Conjuntamente con los
competidores o a
competidores

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
proveedores y para
quien?

Ante las propuestas de
los proveedores

De los proveedores

Conjuntamente con los
proveedores

Nuevos proveedores

De transferir
conocimiento a los
proveedores

BUENO

BUENO

BUENO

Anticipar / detectar /
Lo que estan
Rápida y competa ante
resolver problemas de
pidiendo los clientes consultas de clientes
nuestros clientes

CLIENTES

FORMALIZAR EL
CONOCIMIENTO
ADQUIRIDO EN LAS
COLABORACIONES

BUENO

BUENO

BUENO

De los clientes

Con los clientes

A los clientes,
introducción de
novedades

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

Nuevos desarrollos
en marcha

En la introducción de
nuevas
funcionalidades o
nuevos productos

En plazo, de forma
efectiva y eficiente

De los productos de mi
empresa

Nuevos productos

Crear nuevas unidades
de negocio o spin off
basadas en nuevos
desarrollos

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

De los procesos

Transferencia de
conocimiento de
procesos a otras
unidades de negocio o
filiales

BUENO

BUENO

Nuevas formas de
hacer

Ante la aparición de
nuevos procesos

De proceso

BUENO

BUENO

BUENO

Qué hacen sus
Ante las inquietudes de
colaboradores y con
De los colaboradores
los colaboradores
quien?

De los procesos

BUENO

BUENO

BUENO

Conjuntamente con los
colaboradores

Nuevas alianzas

De establecer acuerdos
de explotación con
terceros

68%

75%

75%

75%

75%

75%

75%

COLABORADORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

INDICE GVAC

75%

75%

75%

75%

75%

70%

RELACIONES CON EL
MERCADO

RELACIONES CON LOS
COMPETIDORES

CONFIANZA Y TRATO CON
LOS CLIENTES

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE
PRODUCTOS

INNOVAR Y CAMBIAR
CRITERIOS DE PROCESOS

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
COLABORADORES

COOPERAR DE FORMA
ABIERTA Y DINAMICA CON
PROVEEDORES

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

BUENO

75%

Imio

76%

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

Tabla No. 9. Resultados por Edades de 51 a 60 años de Gestión del Conocimiento en Proeza
Consultores Ltda., a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.

Fuente: Elaboración propia, a partir de la plantilla de Qubit Cluster. Enero 30 de 2008.
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Edades entre 51 y 60 años:
Este segmento está conformado por apenas 4 del total de los encuestados; esto
representa el 6% de los encuestados. A simple vista no tendría el mismo peso
que los encuestados en edades entre 20 a 30 años, por el porcentaje que
representan, pero también es de reconocer que este rango de edades son los de
mayor experiencia y que pueden replicar y transferir mayor nivel de conocimiento.

La menor calificación se tiene en el índice GVAP en la perspectiva de mercados
relacionada con la capacidad de explotar el conocimiento con un porcentaje de
68% es la única variable aquí calificada como buena (color amarillo), de resto
todos los promedios son verdes, cosa que refleja que Proeza gestiona
adecuadamente el conocimiento en las tres matrices
1. La memoria organizativa
2. Matriz simple de capacidades
3. La cultura (las actitudes y los comportamientos)
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9. CONCLUSIONES
Una de las conclusiones que se extrae de la investigación es que, si bien cada
organización aprende en función de sus capacidades internas y las de su entorno
(perspectivas externas), el principal reto que se afronta en el desarrollo de la
capacidad de aprendizaje es llegar a un equilibrio entre los dos aspectos
fundamentales del conocimiento (tácito-implícito), teniendo en cuenta que el
conocimiento no es simplemente la transferencia de conceptos o la aplicación de
teorías, sino que abarca más campos como el bienestar, la interacción, el deseo
colectivo, el deseo individual, los retos, las experiencias compartidas, las
discusiones y el desarrollo como seres humanos dependientes de una sociedad,
se necesita entonces la implementación de un modelo que envuelva cada uno de
estos aspectos alineando tanto lo colectivo como lo personal.
La investigación también evidencia, que el compromiso con la adquisición,
desarrollo y aplicación del conocimiento requiere una adopción de los sistemas y
procedimientos necesarios para obtener, analizar y codificar información relevante
e introducirla en sus procesos de toma de decisiones, coordinación y control, así,
los procesos de planeación estratégica de la vigilancia del entorno o los sistemas
de seguimiento deben estar dirigidos a establecer las guías necesarias para
conducir las actividades de la organización.

En este sentido es importante recordar algunas frases de Peter M. Senge en su
libro La Quinta Disciplina “Las organizaciones solo aprenden a través de
individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje
organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje
individual”78.

Por lo tanto no basta con tener una nómina de profesionales o especialistas; lo
más importante es diseñar un modelo de gestión del conocimiento donde se
desarrolle un pensamiento sistémico, alimentado por una visión compartida de la
organización, que debe reflejar un sentimiento y deseo común de capacidad
futura; el rompimiento de unos modelos mentales, de tal manera que permita a la
organización crear nuevas perspectivas en la forma como se desarrollan los
negocios o como se administran los recursos; el aprendizaje en equipo, teniendo
en cuenta que una organización que no contribuya a fortalecer día a día el
conocimiento y aprendizaje de su equipo es una organización destinada a
desaparecer; el dominio personal, permitiendo que continuamente se estén
78

SENGE, Peter M. La Quinta Disciplina. 1999.
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evaluando objetivamente la realidad tanto de los miembros como de la misma
organización, evaluación que debe permitir un alineamiento entre las visiones
personales con la visión compartida. “El afán y la capacidad de aprender de una
organización no puede ser mayor que la de sus miembros”79.

El nivel de generación de conocimiento en Proeza está en un nivel normal, (color
amarillo) y porcentualmente es de 68, rango que demuestra que en la empresa se
está trabajando para mejorar la aplicación del conocimiento, pero a su vez esto
indica que está en un alto grado de conformismo; este conformismo se puede
estar presentando por la falta de la implementación de una visión compartida, que
cree compromiso en sus integrantes, que sea inspiradora y principalmente que
este alineada con la visión personal de los individuos.

En este tiempo donde la competencia es cada vez más exigente y ha trascendido
las fronteras de los países, gracias a la globalización, se hace necesario y
trascendental para la sobrevivencia de las empresas, ser competitivo y tener
diferenciadores con respecto a la competencia, que permitan la innovación en
productos y servicios, de ahí la importancia del rompimiento de los paradigmas
tradicionales y del desarrollo del pensamiento sistémico donde se trabaja el
rompimiento de los modelos mentales y del trabajo en equipo, factores que le
darían a una organización el factor diferenciador total.

En las empresas modernas hay factores que se tienen que mantener vigilados,
como lo son los clientes, hay que saber que desean, los gustos, los motivos de
compra, que motivaciones tienen para adquirir el servicio de consultaría, la
organización debe vivir en función de sus clientes, supliendo sus necesidades,
brindando valor agregado (darle mucho más de lo que ellos esperan recibir). Y en
este tema Proeza tiene claro que el cliente es uno de los activos más importantes
con los que cuenta para cumplir sus objetivos.

El proceso de vigilancia del entorno implica que la planeación estratégica, requiere
de la detección de los cambios (tendencias, evolución de competidores,
necesidades de los clientes, desarrollo tecnológico etc.), que tienen lugar en el
entorno competitivo y la comprensión de las oportunidades y amenazas que esos
acontecimientos brindan a la organización.

Otro factor importante en el camino de generar, analizar, implementar y
perfeccionar el conocimiento es RRHH, para aumentar la competitividad de la
organización, Proeza cuenta con personal altamente calificado, experimentado y
soñador, emprendedor, comprometidos con el desarrollo de la empresa, de las
79

Ibídem.
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entidades y personas que dependen de ella. Por lo tanto se puede apreciar que
Proeza, cuenta con el capital humano, indispensable para la implementación de un
modelo de gestión del conocimiento, que garantice que la gestión individual aporta
al crecimiento de la gestión colectiva y que la gestión colectiva contribuye al
bienestar y crecimiento individual.

En relación con los resultados obtenidos al aplicarles el instrumento a las
personas jóvenes de la empresa se ve que consideran que en Proeza es normal el
resultado del índice Imio, por otro lado el personal más maduro (mayores de 40
años), consideran que este mismo índice es sobresaliente y la calificación que dan
es muy buena. Como conclusión se puede decir que la percepción que tienen los
empleados en general, en relación con la explotación, aplicación y generación de
conocimiento en Proeza es buena.

Finalmente podemos concluir que Proeza, tiene el perfil general de las empresas
Colombianas en consultaría, donde se trabaja por la generación de riqueza
económica, tratando de no descuidar el desarrollo de sus empleados con
capacitaciones normales y tratando de mantenerlos actualizados; pero que no
tienen un modelo real para implementar la de gestión del conocimiento que les
permita ser competitivas a largo plazo; de hecho para muchos de ellos los
conceptos como pensamiento sistémico o modelos mentales son conceptos
nuevos o desconocidos.

116

10. RECOMENDACIONES
Conforme a los resultados obtenidos en este capítulo se pretende ofrecer algunas
guías de acción interesantes, en general, dirigidas a mantener a la organización
en un estado de mejora continua en la consecución, análisis, aplicación y
explotación de la capacidad competitiva de la Firma.

La existencia de una cartera de stocks (inventario de existencia de conocimiento,
que en la presente investigación se asimila como la memoria organizativa), y el
desarrollo de flujos de conocimiento para la renovación, transformación y
aplicación de esos stocks, deben ser establecidos a partir de los conocimientos de
los individuos, los grupos y la misma organización, con el objeto de establecer
sinergias, que no se podrían lograr si el conocimiento se trabajara aisladamente
en Proeza.

Ese conocimiento de los individuos, los Stakeholders y la misma organización se
puede lograr aplicando la herramienta del pensamiento sistémico, lo cual le
permitirá, además del conocimiento, alinear los adjetivos necesarios para crear
una organización inteligente. Se puede comenzar con la reevaluación de la visión
corporativa, para convertirla en una visión compartida; y promover una cultura
organizacional basada en la necesidad de desaprender para `poder aprender
cultura que le permitirá ser más innovadora.

Esto le permitirá el desarrollo de los flujos de conocimiento conduciendo a la
complementación de la exploración (tanto interna como externa) y la explotación
del conocimiento, para afrontar dicho desafió; la dirección necesita emprender
iniciativas de gestión del conocimiento con el objeto de mejorar la competitividad
de la organización.
Para ello debe:
Primero, coordinar las tecnologías, procesos y sistemas para el desarrollo eficaz
de las actividades de la empresa.
Segundo, liderar y orientar los comportamientos de los miembros de la
organización al servicio del conocimiento.
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Con el objeto de presentar una herramienta sencilla para el análisis del entorno
que pueda implementar la organización para mejorar la gestión del conocimiento
consideramos oportuno el planteamiento del análisis del mercado donde se
involucra tanto a clientes, proveedores y productos.
“Michael Porter80. Plantea un modelo para determinar las consecuencias de la
rentabilidad de un mercado a largo plazo, por medio de la evaluación de sus
objetivos y recursos frente a cinco fuerzas que rigen la competitividad. Desarrolla el
modelo del diamante de competitividad que relaciona las cuatro fuentes de ventajas
competitivas que se derivan de la ubicación de las empresas, sectores y sus
interrelaciones.
Las cinco fuerzas. El poder colectivo de las cinco fuerzas (ver gráfico.1) determina
la capacidad de beneficio de un sector. Éste puede ser intenso en algunos sectores
donde la rentabilidad que la empresa reciba sobre la inversión no sea muy grande y
suave en otros sectores donde existen rentabilidades elevadas. El fin de la
estrategia de una empresa es encontrar un posicionamiento contra estas fuerzas o
cambiarlas a su favor. Éstas se describen a continuación:”

Gráfico 19. Fuerzas determinantes de la competencia.
Amenaza de
entrada de
nuevos
competidores

Poder de
negociación de
los
competidores

El sector
Lucha entre los
competidores
actuales

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutivos

Fuente: La ventaja competitiva de las Naciones

80

PORTER Michael, Informe Monitor,
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Poder de
negociación de
los clientes
actuales

Se propone desarrollar en Proeza, el siguiente modelo de implementación, análisis
y gestión del conocimiento, con objeto de mejorar la competitividad de la
organización, tomando conceptos tanto de las teorías de Michael Porter y Peter
M. Senge.

Grafico 20. Modelo de Gestión del Conocimiento para Proeza

Eval. de Conocimiento
Eval. de Comportam.
Eval. de Interacción

Stakeholders

º

SISTEMAS Y TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN

Elementos de Gestión estructurales

Capacidad de Aprendizaje

RESULTADOS

INDICADORES

Elementos de Gestión del Comportamiento
Aprend. Individual
Aprend. Colectivo
Transf. del Conoc. a la Organ.

Fuente Elaboración propia
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El proceso se describe de la siguiente manera:

1. SISTEMAS Y TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN
En este apartado la información es recibida por la empresa de parte de la
interrelación de su personal, conocimiento interno suministrado por los
colaboradores, y el conocimiento adquirido por la misma firma; por otro lado se
recibe información del entorno (stakeholders).

Este proceso alimenta todo el modelo, la información recibida, analizada y
procesada, más tarde se convertirá en conocimiento y conducirá a la generación
de indicadores, herramienta necesaria para la gerencia en la toma de decisiones y
planteamiento de estrategias y a futuro será una ventaja competitiva para la firma.
Lo interesante aquí es cómo lograr por parte de la dirección codificar dicha
información para generar conocimiento.

2. ELEMENTOS DE GESTIÓN ESTRUCTURALES.
Aquí se tratan todas las perspectivas que tienen relación con la memoria
organizativa, basado en la aplicación de los modelos de pensamiento sistémico;
en ellas se propone hacer un análisis detallado de las siguientes perspectivas:
Mercados, Competidores, Proveedores, Clientes, Productos, Procesos y
Colaboradores.

Aquí se hace necesario implementar mecanismos de participación que permitan
replicar el conocimiento interno (colaboradores, procesos y productos) y externo
(Mercados, competidores, proveedores y clientes).

Toda esta gestión es transmitida o pasada al siguiente proceso donde se concibe
la capacidad de generar conocimiento, que pasa a ser parte de la memoria
organizativa. Un activo intangible de la firma y que bien manejado es un excelente
generador de valor.

3. ELEMENTOS DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
En este proceso se examinan las capacidades de la firma de generar, administrar
y difundir conocimiento, con el fin de dar valor agregado a sus procesos, que en
ultimas darán como resultado unas mejores prácticas en la manera de hacer las
cosas, definiendo a Proeza como una organización inteligente.
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Para esto se hace necesario analizar con mucho detenimiento las capacidades de
vigilar, responder, resolver, aprender, innovar y explotar el conocimiento, tanto del
personal como de su entorno, en búsqueda de lograr mayor competitividad; una
herramienta útil para esta gestión será la matriz Imio la cual permite evaluar todos
estos parámetros.

4. RESULTADOS

Si se aplican y se desarrollan eficientemente los anteriores tres procesos, lo más
seguro será que, la firma crecerá y se desarrollará. Establecerá bases sólidas de
cómo se recolecta, analiza y se procesa ordenadamente la información para
convertirlo en conocimiento, y esto se verán reflejado en productos y servicios más
eficientes, de calidad, con valor agregado. Personas más comprometidas con la
firma.
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